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1 JOHDANTO 
 
Idea opinnäytetyöhön syntyi erään kurssin opintomateriaalista, jossa käsiteltiin oppi-
vaa organisaatiota. Samaan aikaan työpaikallani oli käynnistymässä työhyvinvointi-
kysely, jonka yhtenä osa-alueena oli koulutus ja osaaminen. Opinnäytetyön tutkimus-
ta varten minulla oli mahdollisuus lisätä omia kysymyksiä osaksi työhyvinvointi-
kyselyä. Kysymykset muotoiltiin siten, että opinnäytetyökysymyksiin vastaajien 
anonymiteetti säilyi. Kysymyksissäni tarkastellaan osaamista ja oppimista yrityksessä 
eri näkökulmasta kuin yrityksen edellisessä työhyvinvointikyselyssä. Kysymyksistä 
tuli monivalintakysymyksiä sekä vapaasti kommentoitavia kysymyksiä.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena ja tavoitteena oli koota tietoa oppivasta organisaatiosta 
ja siihen vaikuttavista aiheista, henkilöstön halusta itsensä ja yrityksen kehittämiseen, 
halusta oppia uutta ja siitä, mikä tapa sopisi kullekin parhaiten. Kysymyksilläni yritys 
saa tietoa henkilöstön oppimistavoista ja oppimisesta sekä osaamisen ja kehittämi-
sen tarpeesta.  
 
 Työhyvinvointikyselyn tulokset sain pyytämilläni pohjatiedoilla koottuna. Koosteissa 
ilmeni kuinka moni henkilö vastasi kuhunkin väitekysymykseen eri arvolla ja avoimien 
kysymysten vastaukset. Väitekysymysten vastauksista kokosin aineiston tilastointioh-
jelmaan, jonka avulla analysoin oppivaan organisaatioon liittyviä tuloksia. 
 
Ennen tulosten selviämistä etsin ja kokosin avainsanoihin perustuen teoriatietoa eri-
laisista läheistä, kuten kirjoista, tutkimuksista, internet-julkaisuista, erilaisten instituu-
tioiden verkkosivuilta ja opintomateriaalista. Pyrkimyksenä oli koota mahdollisimman 
kattava aineisto oppivasta organisaatiosta eri näkökulmista. Opinnäytetyön teoria 
oppivasta organisaatiosta käsittelee aiheita, jotka vaikuttavat oppimiseen, haluun 
oppia ja kehittää itseään ja työyhteisöä. Teoriassa on mukana tutkimuksia ja tietoa eri 
koulutusmahdollisuuksista ja -tavoista. Tutkimusmenetelmiksi valitsin kvantitatiivisen 
ja kvalitatiivisen menetelmän.  
 
Opinnäytetyön kohdeyrityksenä oli Aikawa Fiber Technologies Oy, joka on johtava 
lajitinrumpujen ja roottorien valmistaja ja osa kansainvälistä Aikawa Fiber Technolo-
gies-konsernina. Konsernin omistaa japanilainen vuonna 1924 perustettu Aikawa Iron 
Works Co. Ltd. (liite2). Aikawa Iron Worksilla on oma tekninen koulu Fuijedassa, tut-
kimuskeskus Shizuokassa lähellä pääkonttoria, koneistus ja kokoonpanotehdas Oka-
bessa ja tehdas Jiaxingissa Kiinassa. Aikawa Iron Works valmistaa kiertokuitulinjas-
toja. Aikawa Fiber Technologiesilla on kolme tuotantolaitosta, yksi Suomessa Var-
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kaudessa, yksi Kanadan Sherbrookessa sekä yksi Incheonissa Etelä-Koreassa. Yri-
tyksellä on muutama oma myyntiyhtiö Euroopassa ja Kaukoidässä. Muuten myynti 
tapahtuu eri agenttien kautta ympäri maailmaa. Suomen yksikköön kuuluu Varkauden 
tehdas ja Helsingin yksikkö. Helsingin yksikkö oli oma yhtiönsä konsernissa, POM 
Technology Oy, joka sulautui Advanced Fiber Technologies (AFT) Oy:hyn 1.1.2012. 
Samalla yhtiön nimi muuttui Aikawa Fiber Technologies Oy:ksi. Varkauden tehtaan 
juuret pohjautuvat vuonna 1945 perustettuun A Ahlström Oy:n Varkauden Seulalevy-
tehtaaseen, omaksi yhtiöksi irtautuneeseen Varkauden konepajan yhteen osastoon. 
Muutamien yrityskauppojen ja yhdentymisien jälkeen, CAE 1992 ja, AFT 2002, Aika-
wa Group 2006, tehtaan nimi on nykyinen Aikawa Fiber Technologies Oy. Henkilö-
kuntaa yhtiössä keväällä 2012 oli 138 henkilöä, joista 128 oli Suomessa. (Aikawa 
Fiber Technologies yritysesittelykalvot, 2012) 
 
Aikawa Fiber Technologies Oy valmistaa sellu- ja paperitehtaille roottoreita, rumpuja, 
seulalevyjä, roottorien erilaisia teriä sekä kokonaisia lajittimia, lajitinlinjastoja, ilman-
poisto- ja lyhytkierron järjestelmiä. Lisäksi yritys kunnostaa asiakkaan aikaisempia 
laitteita sekä muuttaa niitä yrityksen kehittyneen teknologian mukaisiksi. Yritys myös 
konsultoi ja kehittää asiakkaan tuotantoa laitteidensa avulla tehokkaammaksi ja raa-
ka-aineita säästävämmäksi. Yrityksen korkeaa teknologiaa kuvaa yrityksen useat 
kehittämilleen tuotteilleen saamansa patentit. (Aikawa Fiber Technologies yritysesit-
tely, 2012.) 
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2 OPPIVA ORGANISAATIO 
 
Oppiva organisaatio on organisaatio, joka kehittää itseään jatkuvasti pystyäkseen 
vastaamaan jatkuvasti kiristyvään kilpailuun ja globalisaation vaatimuksiin. Oppivassa 
organisaatiossa henkilöstön osaamisella ja tietotaidolla on suuri merkitys yrityksen 
eteenpäin viemiselle ja kannattavuuden lisäämiselle. Oppivassa organisaatiossa eri 
osastojen väliset raja-aidat ovat matalat ja vuorovaikutus kaikkien kanssa on jokapäi-
väistä ja avointa.  Onnistuakseen oppivan organisaation strategia ja tavoitteet ovat 
jokaisen tiedossa, johto ottaa vastaan henkilöstön kehitysehdotuksia avoimesti ja 
valitsee niistä parhaimmat muokattavaksi. Oppivassa organisaatiossa vuorovaikutus 
ja viestintä on avointa ja toimivaa. Oppiva organisaatio haluaa kouluttaa henkilöstö-
ään selviämään jatkuvasti kehittyvässä tekniikassa ja yritysmaailmassa. Oppiva or-
ganisaatio kannustaa henkilöstöä kehittämään toimintatapojaan sekä oppimaan uut-
ta. Uuden oppimisessa huomioidaan erilaiset oppimistavat, jotta kukin pystyy omak-
sumaan uutta eikä osa opista mene hukkaan. Uuden oppimisen esteitä pyritään ma-
daltamaan. Oppivassa organisaatiossa palkitseminen on huomioitu ja eri palkitsemis-
tavat ylläpitävät halua oppia uutta ja kehittyä työssään.  
 
2.1 Oppivan organisaation määritelmiä 
 
Oppivasta organisaatiosta on monta erilaista määritelmää eri näkökulmista. Opinnäy-
tetyöhöni olen valinnut muutamia sekä kansainvälisiä että suomalaisia määritelmiä 
huomioiden opinnäytetyön tutkimusongelman. Useissa julkaisuissa tärkeäksi nousee 
henkilöstön tietotaidon ja osaamisen tukeminen, toimintatapojen tarkastelu ja kehit-
täminen sekä viestinnän ja vuorovaikutuksen tärkeys. 
 
Buchanan (Buchanan ja Huczynski 2010, 138) mukaan oppiva organisaatio on yksi-
löoppimista tukeva, innovaatioita tuottava, tehokkuutta ja kilpailukykyä lisäävä sekä 
ympäristöystävällisiä toimintoja luova organisaatio. Sydänmaanlakka (Sydänmaan-
lakka 2007, 55) toteaa: Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muut-
tua ja uudistua ympäristön vaatimusten mukaisesti: se oppii kokemuksistaan ja pys-
tyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.  
 
 Sydänmaanlakka (2007, 56) esittää myös, että yrityksen arvot ja visiot ovat johdon-
mukaiset, yritys on vastuuntuntoinen ja kehittää työhyvinvointia. Yrityksellä on aktiivi-
nen vuorovaikutus asiakkaiden kanssa ja että se huomioi toiminnassaan kestävän 
kehityksen. Lisäksi Sydänmaanlakka (2007, 59 – 62) esittää, että yritys ymmärtää eri 
toimintojen vaikuttavan kaikkeen muuhun toimintaan ja että eri toiminnot tukevat koko 
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toimintoketjua. Strategisesti aktiivisessa yrityksessä muun muassa seurataan heikko-
ja signaaleja, palautejärjestelmä on toimiva ja kannustava sekä henkilöstön kaikki 
tietotaito liitetään toimintaan. Vuoropuhelu on avointa ja kannustavaa, tietotaitoa kehi-
tetään ja tiedon jakaminen on avointa. (Sydänmaanlakka 2007, 56, 59 – 62.) 
 
Lähteenmäki (2005, 23 – 26, 56) toteaa siteeraten Gravinia oppivan organisaation 
olevan ”organisaatio, jossa tietoa kyetään luomaan, hankkiman ja siirtämään sekä 
toimintaa muuttamaan uuden tiedon ja ymmärryksen mukaisesti”. Yrityksen kehitty-
minen pohjautuu yksittäisten henkilöiden haluun ja mahdollisuuteen kehittää itseään 
ja hyödyntää tietotaitoaan. Lisäksi sisäisen ilmapiirin tulee olla yrityksessä uuden 
oppimisen sallivaa. (Kirjavainen, Lähteenmäki & Salmela, Saru 2005, 23 – 26, 56.) 
 
Leppänen A. (1994) toteaa, että ”kokonainen organisaatio pyrkii jatkuvasti kehitty-
mään tukemalla ihmisten kehitystä.” Leppänen siteeraa Beckiä (Beck, M. 1989) kir-
joittamalla liiketoiminnan tarkoittavan samaa asiaa kuin ihmiset. Henkilöstön osaa-
mistason nostaminen edesauttaa suoraan liiketoiminnan kehittymistä. Leppäsen mu-
kaan oppivalle organisaatiolle tunnusomaista on, että henkilökunnan osaamisen ke-
hittäminen pohjautuu toimintaprosessin ja asiakkaiden vaatimusten tuntemiseen, jo-
kainen esimiestaso miettii ja tutkii henkilökunnan kehittämiskohteita, ylin johto kes-
kustelee eri organisaatiotasojen kanssa, eikä ainoastaan mietitä voiton määrää toi-
minnan parantamisessa, vaan hyödynnetään ja kannustetaan henkilökuntaa kehittä-
mään itseään omien kykyjensä mukaan. (Lindström 1994, 69, 75 – 76.) 
 
Oppivan organisaation määritelmät korostavat henkilöstön osaamisen ylläpitoa, tieto-
taidon kohentamista, toimintamallien ja ohjeiden yhtenäistämistä toiminnan kehittä-
misessä. Määritelmät kannustavat henkilöstöä kehittämään itseään ja olemaan avoin 
uuden oppimiselle ja itsensä kehittämiselle. Henkilön itsensä on kuitenkin oltava kiin-
nostunut uuden oppimisesta. Tutkimuskohteena olevan yrityksen henkilöstö on suori-
tetun työhyvinvointitutkimuksen mukaan halukas kehittämän itseään ja oppimaan 
uutta.  
 
2.2 Oppivasta organisaatiosta 
 
Oppiva organisaatio kannustaa henkilöstöä kehittymään, päivittämään tietotaitojaan 
ja luo pohjan henkilöstön kiinnostukselle kehittää itseään ja oppia uusia asioita. Toi-
mintatapojen tarkastelu yli organisaatiorajojen eri osastojen kesken luo yhteneväiset 
toimintatavat sekä selkeyttää toimintaa. Tiedon jakaminen ja neuvominen lisää vuo-
rovaikutusta ja yhteishenkeä. Vanhoista jo aikansa eläneistä toimintatavoista tulisi 
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luopua ja ottaa käyttöön uusia toimintatapoja. Oppivassa organisaatiossa tutkitaan 
yhdessä avoimesti uusia mahdollisuuksia kehittää toimintaa ja tuotteita kannattavuu-
den parantamiseksi. Johdon asenne ja kannustus on tärkeää ja se on pohja oppivan 
organisaation kehittymiselle. 
 
Collianderin, Ruoppilan ja Härkösen (2009, 44 - 45, 50, 61 – 62, 74) mukaan yrityk-
sen kehittyminen lähtee henkilötasolta ja henkilökunnan monipuolisen tietotaidon 
hyödyntämisestä. Kehittymiseen vaikuttaa myös se, että vuorovaikutus on vilpitöntä 
ja avointa, organisaatiorakenne ei ole byrokraattinen ja henkilöstöjohtaminen on vas-
tuullista ja huolehtivaa. Avoin ja vastuullinen johtaminen lisää uskollisuutta, yhteen-
kuuluvuutta, tuloksellisuutta sekä halua oppia ja kehittää toimintoja ja tuotteita. Col-
linsin (2010, 100, 133, 204 – 205, 230, 258) mukaan kehittyminen vaatii täsmällisyyt-
tä ja loogisuutta tavoitteeseen pääsemiseksi. Henkilöiden luonne on tärkeämpää kuin 
henkilön erikoisosaaminen. Innostunut henkilöstö tekee parhaansa tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja on halukas kohtaamaan haasteet. Hänen mukaan huipputekniikka ei 
ole avainasia menestykseen vaan yrityksen toimintaan kohdistettu kehittyminen. 
 
Oppivan organisaation tärkeyden syiksi Buchanan (2010) mainitsee muun muassa 
jatkuvasti kehittyvän teknologian ja uudet raaka-ainemateriaalit, tietotaidon menetyk-
sen eläköitymisten ja irtisanomisten vuoksi, tietotekniikan kehittymisen, nopeasti van-
hentuvan tiedon sekä joustavuuden ja innovatiivisuuden, vastuullisuusvaatimusten 
kasvun ja kiristyvää kilpailua vaativan tiedontarpeen. Buchanan ja Huczynski (2010, 
156,162) lisäävät, että positiivinen oppiva organisaatio panostaa tietotaidon lisäämi-
seen, suhtautuu myönteisesti oppimiseen, on innovatiivinen ja kehittää tietotekniik-
kaa. Hyppäsen (2009, 124) mukaan henkilökunnan ammattitaidon ajantasaisuus 
mahdollistaa selviämisen jatkuvasti kiristyvässä kilpailussa markkinoilla ja että osaa-
misen kehittäminen tulisi olla osa yrityksen strategia johtamista. Hamel ja Prahalad 
(2006, 289, 347, 349) toteavat, että samoja tehtäviä tekevien osaaminen kehittyy ja 
avartuu mielipiteiden ja ajatusten vaihdossa. Heidän mukaan henkilöstön sijainti use-
alla paikkakunnalla estää osaamisen siirtämistä henkilöltä toiselle. Osaaminen kehit-
tyy eri yksiköiden hyödyntäessä toistensa kontakteja. ”Strategisen tahtotilan” vallites-
sa henkilöstöllä on rajoitettu vapaus toimia tavoitteiden saavuttamiseksi. 
 
Elinkeinoelämän keskusliiton (jatkossa ”EK”) Oivallus loppuraportin mukaan tulevai-
suuden kehittyminen ja kilpailukyky pohjautuu verkostoihin, uusiin toimintatapoihin, 
yhteistyöhön, proaktiiviseen toimintaan ja siihen, että ei ole tarkkoja ennalta määritel-
tyjä työohjeita vaan edetään ”nuotittomasti” yhteistyössä toisia tukien ja innostaen. 
Työtehtävien hoitamiseen tulee kehittää uusia toimintatapoja. Asiakkaalle tulee tarjo-
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ta palvelua ja muita paremmin valmistettuja ja toteutettuja tuotteita ja kehitetään uu-
sia tuotteita. Saman raportin mukaan osaamisessa tulevat korostumaan: verkosto-
osaaminen, kansainvälisyys, liiketoiminta- ja teknologiaosaaminen, ympäristö- ja pal-
veluosaaminen ja design-ajattelu. Näillä tarkoitetaan sidosryhmien aktiivista seuraa-
mista, eri maiden ominaisuuksien ja kulttuurien tietämystä, uusien tuotteiden lansee-
rausta lisäten palveluosaamista, uusien teknisten sovellusten sovittamista omiin toi-
mintoihin ja ympäristövaatimusten huomioimista, asiakastuntemuksen lisäämistä ja 
uusien tuotteiden kehittämistä. Raportissa mainitaan, että luovuus on ennakkoluulo-
tonta ajattelua, ongelmien ratkaisukykyä, kykyä nähdä asia eri näkökulmista sekä 
omaperäisyyttä ja arkiluovuutta. (EK 2011, 8 – 9, 11 – 14.) 
 
Sarala ja Sarala (1996) viittaavat Marsickiin (1987) lisätä henkilökunnan innostusta 
toiminnan kehittämiseen. Innostusta edistävät osallistuminen erilaisten ongelmien 
ratkaisuun ja proaktiivinen toiminta. Henkilökunnan ajan tasalla pitäminen yrityksen 
eri toiminta-alueista lisää ymmärrystä kokonaisuudesta. Henkilökunnan kehittyminen 
on linkki jouhevampaan toimintatapaan ja yhteistyöhön yli organisaatiorajojen pysty- 
ja vaakatasossa. He mainitsevat myös, että osaamista kehittävässä organisaatiossa 
osaamisen kehittäminen on yrityksen strategiassa omana osa-alueenaan ja henkilös-
tön mielipiteitä huomioidaan päätöksenteossa. He toteavat myös, että viestintää ja 
tiedonvälitystä kehitetään sekä tiedonjakamisen tärkeyttä painotetaan, tarkistetaan 
säännöllisesti kehittymisen tilanne, huomioidaan kehittyminen ja kannustetaan paran-
tamaan omaa osaamista. (Sarala ja Sarala 1996, 51. 53 – 55, 57 – 58,138,151.) Kap-
lanin ja Nortonin (1996, 199) mukaan yrityksen strategian avoin kertominen koko 
henkilöstölle auttaa kaikkia omaksumaan yrityksen tavoitteet ja toimimaan parhaalla 
tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. Kamensky (2008, 344 – 345) puolestaan toteaa 
eri strategioiden toteutuvan vain koko henkilökunnan päivittäisen työn avulla ja että 
”kyky, halu ja rohkeus” uudistua ovat tärkein avain menestykseen. 
 
Kuvio 1 on mukaelma menestystekijöistä, jotka vaikuttavat tuottavuuteen ja kilpailu-
kykyyn. Menestystekijät Colliander ym. ovat muokanneet omien tutkimustensa perus-
teella Himasen kuvauksesta. Hyvä yhteishenki ja avoimet vuorovaikutussuhteet eri 
organisaatiotasoilla vaikuttavat positiivisesti työskentelyyn. Mahdollisuus oppia vir-
heistään vaikuttaa haluun kehittää itseään ja lisätä tietotaitoa. Samalla se lisää uskal-
lusta kehittää toimintoja ja tuotteita sekä halua pysyä yhtiössä. Mitä osaavampi ja 
omistautuneempi yrityksen henkilökunta on, sitä paremmin yritys voi kilpailla markki-
noilla. (Colliander ym. 2009, 76, 167 – 168.) 
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KUVIO 1. Mukaelma Himasen, Colliander, Ruoppila & Härkönen kuviosta 2009, 76. 
Organisaation menestystekijät. 
 
Forsell viittaa Boyatzikseen sekä Atheyn ja Orthiin esittäessään, että henkilön tietotai-
to koostuu henkilön luonteesta, mielipiteistä sekä mielikuvasta omista taidoista ja 
kyvyistä. Forsell ja Mäkirintala viittaavat Spence & Spencerin jäävuori-malliin, jossa 
jäävuoren huippuna on näkyvä tietotaito, toiminta sekä taidot ja tiedot. Suurin osa 
tietotaidosta on pinnan alla piilossa olevaa osaamista, kuten henkilön yksilölliset omi-
naisuudet ja motiivit. Piilossa olevat osaamisen osa-alueet vaikuttavat henkilön toi-
mintaan ja haluun oppia uutta. (Forsell 2009, 11 – 14; Mäkirintala 2011, 30.) 
 
Forsell (Forsell 2009, 40) toteaa yrityksen kehittyvän parhaiten selvittämällä, mitä 
henkilöstö ymmärtää osaamisella, miten ja millä tavalla he oppivat parhaiten sekä 
mitä uuden oppiminen vaikuttaa heidän työhönsä. Hän mainitsee myös, että osaami-
sen mittaamiseen on olemassa monia tapoja ja kullekin yritykselle on muotoutunut 
oma tapa selvittää henkilöstön osaaminen. Lähteenmäki (Kirjavainen ym. 2005, 37 - 
41) on kerännyt yhteen erilaisia oppimisen ja osaamisen mittareita. Lähteenmäen 
mukaan yrityksen oppimisen mittareina toimivat:  
”Alhainen stressitaso, ammatillinen kehittyminen, ammatillisen kehitty-
misen tärkeyden ymmärtäminen, johdon ja henkilöstön vuorovaikutus, 
johdon kannustavuus, henkilöstön aktiivisempi rooli, kehityshakuisuus, 
osallistuminen päätöksentekoon; aloitteellisuus, palautteen saami-
nen/virheistä oppimiseen tähtäävä kulttuuri, palkitsemisjärjestelmän 
toimivuus, strategiaan sitoutuminen, strategisen suunnittelun toimivuus, 
osaamisen siirtoa tukevat henkilöstöjärjestelmät, tiedonkuun onnistumi-
nen, tietojärjestelmien hyödyntäminen, tiimityön sujuvuus, toimintaym-
päristön vaikutus/ulkoinen skannaus, työn mielekkyys ja yhteishenki, 
yhteistyön toimivuus.”  
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Toom, Onnismaa ja Kajanto toteavat oppivan organisaation kehittävän keskusteluta-
paa: keskustelu on avointa, yhteistyötä hakevaa sekä kuunnellaan ja ymmärretään 
puhujan asia siten kuin hän sen esittää. Kuuntelua on monentapaista. Huonoimmat 
tavat ovat kuunnella, mutta ei ”kuule” mitä kollega kertoo, kuuntelee asiaa vain omas-
ta arvoista katsoen tai kuunneltu asia arvioidaan puhujan kannalta. Parhaita kuunte-
lutapoja on se, kun asia pyritään liittämään oman toiminnan kehittämiseen ja mieti-
tään mitä kuultu asia merkitsee. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 231.) 
 
’Buchanan ja Huczynskin (2010) mukaan organisaatiokäyttäytymistä voi analysoida 
PESTLE -analyysin, Political, Economic, Social, Technological, Legal, Ecological, 
kautta. PESTLE:en sisältyy poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen, oi-
keudellinen sekä ympäristöystävällinen osa-alue. Yrityksen tehokkuus ja laadukkuus 
koostuu osa-alueista, joita ovat yksilölliset ja ryhmätekijät sekä rakenteelliset ja joh-
tamistapatekijät. Analyysin avulla yritys voi eri osa-alueiden tekijöihin vaikututtamalla 
kohentaa omaa toimintaansa. Vaikeutena voi olla eri osa-alueiden tuloksien ja vaiku-
tuksien priorisointi. Buchanan ja Huczynskin mukaan yrityksen arvot vaikuttavat kuin-
ka yritys toimii. Matala organisaatio, hajauttaminen sekä luottaminen henkilöstön vuo-
rovaikutteiseen toimintaan kehittävät toimintaa sekä luovat luovuuden ilmapiiriä, ris-
kinottoa ja innovatiivisuutta. Yrityskulttuuriltaan vahvassa yrityksessä koko henkilö-
kunta tietää yrityksen arvot ja toimii vahvasti arvojen mukaisesti. Heikossa yrityskult-
tuurissa vastaavasti henkilöstöllä ei ole sitoutuneisuutta yrityksen arvoihin. (Bucha-
nan ja Huczynski 2010, 13, 44 – 45,105, 117.) 
 
Oppivan organisaation toimintamalli on tärkeää yrityksen kehittymisen ja kilpailukyvyn 
säilymisen vuoksi. Toimintatapojen tarkastelu ja yhtenäistäminen selkeyttävät toimin-
taa yrityksen eri osa-alueilla ja toimipisteissä. Keskustelu toimintatavoista on tärkeää, 
jotta löydetään parhaimmat ja sopivimmat toimintatavat. Toimintatapoja tulee tarkas-
tella säännöllisin väliajoin, koska toiminta sekä eri tekniikoiden ja laitteiden kehitys 
vaativat muutoksia vanhoihin toimintatapoihin. Vanhoista tutuista toimintatavoista voi 
olla vaikea luopua, mutta jos ne eivät enää toimi nykyisten vaatimusten mukaan on 
niistä luovuttava. Uuden opettelu luo aina epävarmuutta, mutta epävarmuuden hy-
väksymisen ja muiden kannustaminen auttaa eteenpäin. Tutkimuksen kohteena ole-
van yrityksen henkilöstö haluaa kehittämiskommenteissaan kehittää toimintatapoja, 
karsia päällekkäisyyksiä, lisätä vuorovaikutusta ja luoda uusia parempia toimintatapo-
ja.  
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2.2.1 Johtaminen 
 
Johtamistavat ja valitut strategiat vaikuttavat paljon yrityksen toimintaan ja henkilös-
tön kiinnostukseen kehittää toimintaa. Avoin vuorovaikutus ja strategioiden jalkautta-
minen ja asetettujen tavoitteiden kertominen koko henkilöstölle selventävät koko or-
ganisaatiolle toiminnan suunnan. Johtamisessa on tärkeää avoimuus sillä se edistää 
yhteenkuuluvuutta ja yhdessä toimimista. 
 
Työ- ja elinkeinoministeriön mukaan toimintaympäristön kehittäminen on kauaskan-
toista ja vähitellen etenevää toimintaa. Proaktiivisesti toimiva yritys selviää kriisitilan-
teista helpommin kuin varautumaton yritys. Omia pinttyneitä toimintatapoja tulisi tar-
kastella ja miettiä uusia kustannustehokkaita työtapoja. Uusien toimintatapojen kehit-
täminen yrityksessä vaatii koko henkilöstön osallistumista toimintojen kehittämiseen. 
Työpaikan taloudella ja työelämän laadulla on vaikutusta toisiinsa. Työelämän laadun 
parantaminen parantaa tuottavuutta, vaikuttaa myönteisesti henkilöstön työhyvinvoin-
tiin sekä lisää työllisyyttä. Työelämän korkea laatu tarkoittaa avointa ja keskustelevaa 
työyhteisöä, tasapuolista kohtelua, mahdollisuutta oppia ja kokeilla uutta sekä kan-
nustusta aloitteellisuuteen. Lisäksi mahdolliset kriisit selvitetään ja ristiriitaa aiheutta-
vista asioista keskustellaan. (Työ- ja elinkeinoministeriö, Laadukkaasti tulosta, 
22.4.2012.) 
 
Silvennoinen, Tulkki ja Honkanen (1998) toteavat, että onnistuakseen kiristyvillä 
markkinoilla yrityksen tulee huomioida jatkuvat muutokset globaalitaloudessa. Heidän 
mukaan yrityksen tulisi kehittää omat vaikutuskeinot muuttuvaan talouteen sekä koh-
distaa toiminnan kehitys henkilöstön oppimiseen ja muutosten hallintaan. (Silvennoi-
nen ja Tulkki 1998, 220.) 
 
Avoimuus, henkilöstön tukeminen, motivointi, valtuutus, sopivan markkinaraon löytä-
minen sekä erilaistumisstrategia ovat Eisenbergin, Goodallin ja Tretheweyn (2010) 
teemat menestykseen. Lisäksi he esittävät McKinsey & Companyn kehittämän mallin, 
että 7-S systeemit: Strategy, Superordiante goals, Structure, Systems, Staffing, 
Skillls, Style, (strategia, yhtiön tavoitteet, organisaatiorakenne, järjestelmät, henkilös-
tö, osaaminen, toimintatavat), jossa tarkastellaan eri alueiden suhdetta muihin osa-
alueisiin ja sen mukaan kehitetään toimintaa. Koulutuksen räätälöinti mukaan lukien 
työtehtävä, koulutusaika- ja paikka tuovat paremman hyödyn kuin että kaikille olisi 
sama koulutus. Koulutus ja kehittymismahdollisuus kannustavat henkilöstä osallistu-
maan itsensä kehittämiseen. Henkilöstöhallinnon kiinteä yhteistyö johdon kanssa 
edistää toiminnan kehittymistä. Edistyminen edellyttää toimivaa viestintää strategias-
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ta lähtien koko henkilöstölle. (Eisenberg, Goodall Jr & Trethewey 2010, 262 – 267, 
284 – 285, 288 – 289, 294 – 295, 308.) 
 
Grönfors (2010) esittää yrityksen keinoiksi lisätä tehokkuutta, kuten strategian ver-
taamisen toimintaan, henkilöstön osaamisen kehittämisen, tiedonkulun tehostamisen, 
kehittyvän tekniikan hyväksikäytön, toimintatapojen tarkistamisen ja kehittämisen, 
avoimuuden ja luottamuksen lisäämisen yrityksen sisällä sekä sidosryhmiin. Lisäksi 
hän esittää keinoiksi johtamistapojen tarkastelun, toimittajien tarkastelun, asiakkaiden 
tarpeiden selvittämisen ja tiedetäänkö asiakkaan muuttuneet tarpeet ja tilanne. Hän 
painottaa myös tavoitteellisen koulutuksen tärkeyttä. (Grönfors 2010, 48, 124 – 128.) 
. 
Hyppänen (2009, 130) viittaa William Jamesiin toteamalla, että strategia ja johdon 
toimintatavat vaikuttavat henkilöstön motivaatioon. Sistosen (2008, 130 - 136) mu-
kaan henkilöstön toimintaan vaikuttaa se, kuinka selkeät yrityksen tavoitteet, roolit ja 
vastuut ovat, kuinka eteenpäin suuntaava yritys on ja tuetaanko kehittymistä. Lisäksi 
henkilökunnan käytökseen vaikuttaa se, kuinka vastuuntuntoista ja joustavaa toiminta 
on sekä palkitsemisen toimivuus ja kollegoiden sitoutuneisuus. Christensenin (2007, 
194 – 199) mukaan yrityksen kehittymiseen ja toimintaan vaikuttaa kuinka voimavarat 
on suunniteltu, eri toiminnan osat määritelty ja mitä arvoja painotetaan toiminnassa. 
Grönfors (2010, 120 – 122) esittää yrityksen kasvua ja tehokkuutta lisäävinä seikkoi-
na Batistan ja Petersin analysoinneista esimerkiksi henkilökunnan vuorovaikutuksen 
sekä arvostuksen ja kiinnostuksen, vastuuntuntoisen johtamisen, avoimen tuen hen-
kilökunnan haluun kehittyä ja säännöllisen toimintatapojen tarkastelun. 
 
Vanhala ja Bonsdorff (2012, 123,125, 126 – 127, 129, 132, 135) toteavat henkilöstö-
hallinnon toiminnan muuttuvan yhä enemmän liiketoimintaa tukevaksi tulosvastuulli-
seksi toiminnaksi. Suunnitelmien toteutumiseen vaikuttaa suuresti millä tavalla suun-
nitelmat ovat esitetty ja kerrottu henkilökunnalle, ymmärtääkö henkilökunta asian yh-
teneväisesti johdon kanssa ja millaiset henkilösuhteet esimiesten ja alaisten kanssa 
on. Menetetyn luottamuksen takaisin saavuttaminen on vaikeaa. Lisäksi he toteavat, 
että ajanmukainen henkilöstöhallinto tukee yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa yrityk-
selle personoiduilla, henkilökuntaa innostavilla toimintatavoilla. Kustannusjohtajuus 
toimintatapaa noudattavat yritykset eivät menesty niin hyvin, kuin erilaistamisstrategi-
aa noudattavat yritykset, joissa keskitytään henkilökunnan palkkaamiseen ja henkilö-
kunnan ammattitaidon parantamiseen. Nätin ja Anttilan (2012, 153 - 154) mukaan 
johdon tehokkaan toiminnan esteenä voi olla yhtenäisten toimintatapojen puute, toi-
minta vastoin sovittuja sääntöjä sekä epäeettinen toiminta. Johdon kehittämiskeinoja 
voivat olla esimerkiksi mentorointi, vertaistuki sekä erilaiset valmennukset ja koulu-
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tukset. Toiminta vastoin sovittuja eettisiä ja muita toimintamalleja heijastuu alaisten 
vastaavanlaisena toimintana. Eettisyyttä ja oppimista lisäävät negatiivisten pulmien 
käsitteleminen. (Pyöriä 2012, 123,125, 126 – 127, 129, 132, 135, 153 – 154.)  
 
Hamel (2009, 289 – 299) toteaa tämän vuosituhannen johtamistavan pohjautuvan 
aloitekyvyn arvostamiseen, henkilöstön omaan luovuuteen ja innostukseen. Hamelin 
mukaan työyhteisöissä on 2000-luvun tekniikka, mutta johtamistavat ovat vielä 1950-
luvulta ja johtamisperiaatteet vielä kauempaa 1800-luvulta. Hän kehottaa muutta-
maan johtamisen toimintatapoja nykyaikaisiksi. Heikkilä (2006, 99 – 101) toteaa, että 
globalisaatio, kvartaalitalouden vaatimukset, tietotekniikan nopea kehittyminen ja sen 
omaksuminen syövät henkilöstön voimavarat. Sen sijaan henkilöstö voisi toimia kan-
nattavasti ja tehokkaasti sekä henkilöstön osaamista voitaisiin kehittää pitkällä täh-
täimellä. Hänen mukaan täysin vapaat toimintatavat ovat epäselviä ja kuluttavat hen-
kilöstön voimavaroja. 
 
Welch (2006) esittää johtajan menestyksen riippuvan siitä, kuinka johtaja kehittyy 
toimessaan. Johtajuudessa edistyminen ja menestyminen saavat alkunsa alaisten 
tukemisesta, kannustamisesta ja heidän omanarvontunnon kohentamisesta. Menes-
tymistä edistää alaisten tunteminen, positiivinen asenne työhön ja tulevaisuuteen ja 
todellinen välittäminen. Tekojen ja sanojen tulee korreloida keskenään alaisten luot-
tamuksen saavuttamiseksi. Palautteen annon tulee olla päivittäistä, eikä se voi tapah-
tua ainoastaan erikoistilaisuuksissa. Ympärivuotinen palkitseminen ei tarkoita kalliita 
tilaisuuksia, vaan alaisten huomioimista heidän saavutuksistaan vaatimattomillakin 
keinoilla. Welch toteaa, että ihmisten johtaminen on yhtä tärkeää kuin yrityksen ta-
loudellinen johtaminen. (Welch ja Welch 2006, 51 – 52, 68, 72 -73, 89 – 90, 113.)  
 
Tietotaidon ylläpitäminen on jatkuvaa työtä jokaisella organisaatio- ja yksilötasolla. 
Forsell viittasi Kirjavainen ja Laakso-Manniseen (2001,133) esittäessään tietotaidon 
johtamisen neljä kulmakiveä: tiedon johtaminen, älykkään pääoman johtaminen, 
kompetenssipohjainen johtaminen sekä oppiva organisaatio. Forsell toteaa, että tek-
ninen kehitys menee jatkuvasti eteenpäin nopeaa vauhtia ja sen vuoksi aikaisempi 
tietotaito vanhentuu jopa kolmessa vuodessa. (Forsell 2009, 2, 6, 10.)  
 
Vähämäki M. (2005, 73) toteaa, että erikoistunut yritys voi jäädä vanhentuneen tietä-
myksen osaamisloukkuun muutostilanteessa, mikäli henkilöstön tietotaidon ajan ta-
salla pitämisestä ei ole huolehdittu. Muutos luo aina vastustusta, mutta yrityksen 
avoin ja positiivisesti suhtautuva ilmapiiri vähentää vastustusta. Kirjavainen (2005 
103 – 104) toteaa, että tietotaitoon pohjautuva strategia lisää kilpailukykyä ja henki-
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löstö tietää toimintojensa vaikutuksen. Kannustava johtaminen ja vuorovaikutus hel-
pottavat yhteisen tavoitteen saavuttamisessa. Laine (2005, 107 – 108, 123) toteaa, 
että yrityksen strateginen toiminta kehittyy, kun tietotaitoa jaetaan koko organisaati-
ossa. Tietotaidon kehittämiseksi koulutuksissa tulee huomioida kaikki organisaatiota-
sot koko toimintaketjussa. (Kirjavainen ym. 2005, 55 - 56.)  
 
Esimiehen työtehtävistä korkeimmalla priorisoinnilla on esimiestehtävät. ”Johtaminen 
on joukkuepeliä ja alaisuus on johtajuutta”. Jokaisen esimiehen tulisi laittaa esimies-
tehtävät asiantuntijatehtävien edelle. Esimies tarvitsee alaisiaan yrityksen menesty-
miseen ja alaisten tulee johtaa omaa työtään siten, että kukin saavuttaa omalta osal-
taan asetetut tavoitteet. Yrityskuva vaikuttaa rekrytoinnissa. Lisäksi Sistonen (2008) 
painottaa viestinnän tärkeyttä toiminnassa sekä johtamistavan ja palkitsemisen kehit-
tämistä tuottavuuden parantamiseksi. (Sistonen 2008, 17 – 19, 223, 224, 233.) 
 
Helin ehdottaa MBTI-tyypin, Meyers-Briggs Type Indicator, ajattelun eri tapojen mää-
rittelyn lisäämistä 360-arviointiin, jossa oma esimies, alaiset ja yhteistyökumppanit 
arvioivat esimiehiä tietyin väliajoin. Kullakin johtajalla ja esimiehellä on omat erityis-
piirteensä ja taipumus johtaa asioita tai ihmisiä. Johtajien tyyppi vaikuttaa millaisiin 
asioihin yrityksessä keskitytään ja mitä asioita korostetaan. MBTI:n avulla voidaan 
selvittää eri osa-alueiden kehittämistarpeet ja tilanne sekä tavat, kuinka kohdata eri-
tyyppiset henkilöt. (Helin 2004, 129,132, 138, 145.) 
 
Johdon avoimuus, tiedotus ja vuorovaikutuksen aktiivisuus sekä säännöllisyys vaikut-
tavat koko henkilöstön toimintaan ja ilmapiiriin. Johdon säännölliset vierailut tehtaan 
puolella ja keskustelut henkilöstön kanssa luovat avointa kanssakäymistä sekä alen-
tavat kynnystä keskustella mieltä painavista asioista ja esittää ideoita ja kehittämis-
ehdotuksia. Johdon toimintatavat heijastuvat henkilöstön haluun kehittää ja parantaa 
yrityksen toimintaa eteenpäin. Kuten monessa muussakin yrityksessä, myös tutki-
muksen kohteena olevalla yrityksellä, on kehitettävää omassa toiminnassaan eri osa-
alueilla. Työhyvinvointikyselyn kommenteissa tuli esille, että eri organisaatiotasojen 
johdon toimintaan toivotaan selkeyttä.  
 
2.2.2 Kehittäminen ja innovaatiot 
 
Kirjallisuus on täynnä erilaisia kehitystoimintamalleja. Yksi teoria käy yhdelle yrityk-
selle, toinen toiselle ja joillekin käy eri teorioiden yhdistelmä. Yrityksen toiminnan ja 
tuotteiden kehittäminen on kuitenkin tärkeää kiristyvässä globaalitason markkinakil-
pailun paineessa. Kilpailijoiden toiminnan seuraaminen auttaa pysymään ajan tasalla 
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siitä missä muualla mennään ja miettimään, mitä omassa yrityksessä voitaisiin vielä 
tehdä toisin. Pystytään myös vertaamaan missä oltaisiin vielä parempia, kuin kilpailija 
ja pysyttäisiin mukana kilpailussa. Tuotteiden jatkuva kehittäminen ja uusien tuottei-
den lanseeraus on edellytys menestyvälle yritykselle ja toiminnan jatkumiselle. Koko 
henkilöstön ottaminen mukaan ideariihiin tuo paljon enemmän uusia ideoita jatkoja-
lostettavaksi. 
 
Yrityksen menestyminen vaatii jatkuvaa innovointia. Vapaakauppa, erilaiset sähköiset 
viestintämahdollisuudet, toimintojen eriyttäminen ydintoiminnasta ja tuotannon siirrot 
vasta kehittyviin maihin kiristävät kilpailua ja vaativat yrityksiä uudistumaan jatkuvasti. 
Yrityksen tulisi valjastaa koko henkilökuntansa uudistamaan ja kehittämään yrityksen 
toimintaa. Kehittämisen esteinä voivat olla vähäinen työntekijöiden innostaminen ke-
hittämiseen ja fasiliteettien puute innovaatiotyölle. (Hamel 2009, 69 - 70, 77.)  
 
Mäkirintala (2011, 189 – 192) listaa luoviksi piirteiksi halun oppia lisää, kyvyn yhdis-
tää erilaisia asioita ja nähdä asioita eri näkökulmasta, uteliaisuuden kehittää, rohkeu-
den ylittää raja-aitoja, kyvyn käsitellä laajoja ja monimuotoisia tietoja, sinnikkyyttä 
jaksaa vastoinkäymisistä huolimatta ja kyvyn käsitellä metatason asioita. Sistosen 
(2008, 61 – 62) mukaan innovatiivisuutta voidaan ylläpitää muun muassa luovuuden 
kannustamisella, mahdollisuudella vaikuttaa oman työn toimivuuteen, antamalla re-
sursseja uuden kehittämiseen, toimivan vuorovaikutuksen avulla sekä palkitsemisen 
johdonmukaisuudella ja hyvillä asiakassuhteilla.  
 
Tekesin, teknologian ja innovaatioiden kehittämiskeskus, mukaan Suomen vahvuus 
on suomalaisten kehittämistaidoissa sekä yritysten panostuksessa tutkimus- ja tuote-
kehitykseen (Tekes 2012, 17.) Parhaita tuloksia tuottavuuteen ja työmotivaatioon 
saadaan hyvin suunnitellulla ja ennakoivalla kouluttamisella. Yrityksen, jonka liiketoi-
minnan osana on jatkuva kehittäminen, johto on sitoutunut osaamisen kehittämiseen. 
Henkilöstöään kouluttava yritys tuottaa innovaatioita sekä säilyttää kilpailukykynsä. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö, Oppiminen ja osaaminen.)   Kaplan ja Norton (1996, 13, 
126 -127, 146) esittävät yrityksen onnistumisen mittareiksi: työntekijöiden tyytyväi-
syyden, pysyvyyden ja tuottavuuden. Yrityksen henkilöstöön, järjestelmiin ja proses-
seihin satsaaminen on yhtä tärkeää, kuin laitteisiin ja tuotekehitykseen. He toteavat, 
että motivaation puute voi estää eri organisaatiotasoilla innostumisen kehittämiseen.  
Doz ja Kososen (2008, 151, 195) mukaan henkilöstön kannustaminen sekä osaami-
sesta ja osaamisen kehittämisestä huolehtiminen nostaa yrityksen arvoa henkilöstön 
silmissä. Samalla kasvaa halu kehittää omaa osaamistaan tehtäväalueilla, joissa tar-
vitaan lisäpanostusta. He esittävät kehittäväksi asiaksi läpi koko organisaation raken-
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tavan kritisoinnin käytössä oleviin toimintatapoihin. Helin (2004, 119 - 120) jakaa yri-
tyksen kasvamiseen vaikuttavat asiat kolmeen eri osa-alueeseen: sisäisten työpro-
sessien, työmenetelmien ja sisäisen yhteistyön kehittymiseen. Hänen mukaan näiden 
eri kohtien vajavaisuus estää kehitystoiminnan. 
 
Leppäsen (1994) mukaan kehitysprojektien onnistuminen edellyttää, että jokaisella 
yrityksen organisaatiossa on mahdollisuus osallistua yhtiön kehittämiseen. Päällikkö-
tason tulee olla aidosti kiinnostunut henkilöstön osaamisen kehittämisestä ja ottami-
sesta mukaan teknisten ongelmien analysointiin. Mahdollisuus osallistua keskuste-
luun ongelmien ratkaisemiseksi lisää positiivista yhteishenkeä. Kehittymiseen vaikut-
tavat lisäksi henkilöstön ammattitaito, tehtävien osaamistaso, tietotaito, vuorovaiku-
tustaidot ja henkilökuntaan investoiminen. (Lindström 1994, 70 – 74, 82 - 83.) 
 
Heikkilä Kirsi (2006, 95) viittaa Brattoniin ja Goldiin (2003, 128 – 131) esittäen japani-
saation yhdeksi toimintatavaksi. Japanisaatiomaisessa tavassa tavoitteena on jous-
tavuus, laadun tarkkailu ja mahdollisimman pieni hukkaprosentti tarvikkeissa. Laadun 
tarkkailu on priorisoitu hyvin korkealle toiminnassa ja jokainen on siitä vastuussa. 
Valmistuslaitteiden sijainti on yleensä ”u-muodossa” ja että tuotteiden valmistus on 
mahdollisimman lähellä toimitusaikaa. Institute for Operational Excellence (2012) 
mukaan toiminnan kehittäminen on jatkuvaa toimintojen parantamista ja kustannus-
ten laskemista. Lisäksi koko henkilöstö omalta osaltaan on kehittämässä toimintaa 
tehokkaammaksi. Kehitystä tapahtuu poikkeavuuksien korjaamisella.  
 
Sistonen (2008, 58 – 60) viittaa Chan Kimin ja Mauborgnen (2010) Sinisen meren 
strategiaan viitatessaan tulosten parantamiseen ja oppimiseen. Chan Kim ja Mau-
borgnen (2010) mukaan Sinisen meren strategian vaikutus voittoihin on 61 %, kun 
taas punaisen meren strategioilla vaikutus on vain 39 %. Punaisen meren strategialla 
he tarkoittavat rajattuja toimialoja sekä aiempia käytössä olevia kilpailukeinoja. Sini-
sen meren strategialla tavoitteena on uuden markkina-alueen löytäminen, kilpailun 
väheneminen, uuden  kysynnän aikaansaaminen ja toimintatapojen muokkaaminen, 
joiden avulla säilytetään erilaisuus ja matalampi kustannustaso. Chan Kimin ja Mau-
borgnen mukaan toiminnan kehittämisessä tulee vastata neljään kysymykseen, mitä 
supistat, poistat, luot ja korostat, sekä kyseenalaista nykyistä toimintaa uuden arvo-
käyrän luomiseksi. He painottavat viestinnän tärkeyttä tulevista muutoksista henkilö-
kunnalle, jotta he voisivat itsekin kehittää toimintatapoja tavoitteen saavuttamiseksi. 
(Chan Kim ja Mauborgne 2010, 24 – 27, 39, 51,166.) 
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Kirjavaisen ja Lähteenmäen (2005) mukaan tärkeimpiä kehityskohteita ovat aktiivinen 
tiedonjakaminen, kustannustehokas tiedonjako ja tallennus, henkilöstön tietotaidon 
kerääminen, yrityksen toimintojen ja johtamisen muuttaminen oppimista sallivaksi. 
Lisäksi kehityskohteita ovat myönteisen vuorovaikutuksen parantaminen, oppimisen 
lisääminen tavoitteiden saavuttamiseksi ja oppimishalukkuuden lisääminen oppimi-
sesteitä madaltamalla. (Kirjavainen ym. 2005, 8.) Lallimo, Muukkonen, Lipponen ja 
Hakkarainen (2007, 179 – 181) toteavat, että yksimielisyys ei kehitä toimintaa. Sen 
sijaan tulisi tarjota erilaisia ajatuksia ja mahdollisuutta miettiä, sovittaa ja kehittää 
ehdotuksia. Erilaisia mielipiteitä ei tulisi peittää vaan tulisi kertoa oma mielipide asian 
kehittämiseksi. 
 
Yritykseen jäävien henkilöiden mielenkiinnon ja työinnon menetyksen arvoa on vai-
kea muuttaa rahaksi, mutta työmotivaatiolla ja työn kehittämisellä on suuri vaikutus 
organisaation toiminnalle (Toom ym. 2008, 126). Silvennoinen toteaa henkilön sijain-
nin yrityksen organisaatiossa vaikuttavan paljon mahdollisuuteen opiskella. Työn vaa-
tivuuden ja monipuolisuuden lisääntyminen lisää kouluttamistarvetta. Vähäinen koulu-
tusmahdollisuus kuvastaa yrityksen kiinnostusta henkilöstön kehittämiseen. (Silven-
noinen ja Tulkki 1998, 88, 91 – 92.)  
 
Murtosen, Olkinuoran, Palosen, Hakkaraisen ja Lehtisen (2007, 60 – 61) mukaan 
henkilöt, joilla ei ole muuta kiinnostusta työhön kuin palkka, toimivat enimmäkseen 
prosessiluonteisissa tehtävissä. Mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviin ja niiden kehittä-
miseen lisäävät motivaatiota kehittyä työssään. Haltian ja Kyhän (2007, 110 – 111, 
114 – 115) mukaan koulutusta tarvitsevat kaikki henkilökuntaryhmät iästä riippumat-
ta. Nuoremmat ikäryhmät ovat tyytyväisempiä koulutuksiin kuin vanhemmat ikäryh-
mät. Vanhemmat ikäryhmät eivät ole yhtä halukkaita laajentamaan osaamistaan kuin 
nuoremmat, mutta halu säilyttää ammattitaito ja työpaikka vaikuttavat haluun kehittyä 
ja oppia uutta. Nuorten ja vanhempien yhteistyöskentely on antoisaa, tuottavaa ja 
edistää jatkuvaa oppimista. Hyödyllistä on myös oppimisen yhdistäminen työhön ku-
ten erilaissa projekteissa. (Gruber ja Palonen 2007, 60 -61, 110 – 111, 114 – 115.) 
 
Tuotteiden, toimintatapojen sekä henkilöstön osaamisen kehittäminen ja tietotaidon 
ylläpito ovat tärkeitä yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Kehit-
tämiseen liittyy myös vuorovaikutuksen ja tiedotuksen lisääminen läpi organisaation. 
Kehittämisen yksi osa-alue on henkilöstön osaamisen ja tietotaidon lisääminen ja sen 
tasoa on opinnäytetyössä pyritty selvittämään. Avainasemassa on myös henkilöstön 
itsensä aktiivisuus esittää mitä tietoa ja koulutusta tarvitaan missäkin pisteessä. Koko 
henkilöstö tulisi olla mukana miettimässä parhaimpia toimintatapoja ja uudistuksia. 
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Työilmapiiri vaikuttaa paljon siihen, kuinka henkilöstö uskaltaa esittää kehitysideoi-
taan. Orastavaa aktiivisuutta ei tulisi lannistaa vahvoilla kommenteilla. Tutkimuksen 
kohteena oleva yritys on kehittänyt uusia valmistustapoja ja tuotteita. Kehittämistä ja 
uusiutumista tarvitaan edelleen, mutta tekniikan kehittämisen rinnalla tulee kehittää 
toimintatapoja, henkilöstön osaamista ja tietoutta. Kyselyn vastaajien kehittämis-
kommenteissa tuli esille toivomus tekniikan kehittämisen lisäksi erilaisen tietotaidon 
kehittäminen kuten asiakastuntemus, eri osastojen tehtävien tuntemus, kustannustie-
tous sekä vuorovaikutuksen lisääminen. 
 
2.3 Vuorovaikutus ja viestintä 
 
Vuorovaikutus ja viestintä ovat avainasemassa yrityksen toiminnassa ja kehitykses-
sä. Vuorovaikutuksen ja viestinnän tason huomaa yrityksen toiminnassa ja se näkyy 
myös ulkoisille sidosryhmille. Ulkoiset sidosryhmät luovat oman mielikuvansa yrityk-
sen viestinnästä ja kuinka yritys viestii eri viestintäkeinoin. Myös työilmapiiriin sisäi-
nen viestintä ja vuorovaikutus heijastuvat eri sidosryhmiin.  
 
Yrityksessä kukin osaltaan vaikuttaa mielipiteeseen siitä, millainen yritys on. Samalla 
tavalla koko henkilökunnan toiminta vaikuttaa eri sidosryhmien käyttäytymiseen ja 
mielipiteeseen yrityksestä. Jokainen henkilökunnasta on yrityksen asiakaspalvelija ja 
markkinoija. (Pesonen, Lehtonen & Toskala 2002, 7, 12, 64.) Eisenberg ym. (2010, 
51, 244) mukaan eettinen viestintä on itsensä ja muiden huomioimista. Tapa, miten 
kukin viestii vaikuttaa muihin ja heidän päätöksiin. Avoin yhteistyö läpi koko organi-
saation yhdistää koko henkilöstön toimimaan samaan suuntaan. 
 
Viestinnän saavutettavuus vaikuttaa yrityksen toimintaan. Chartered Institute of Per-
sonnel and Developementin tutkimuksen mukaan vain kaksi kolmasosaa yritysten 
henkilöstöstä saavat tarvittavaa tietoa toimiakseen tehokkaasti. Keskeistä organisaa-
tioviestinnän tehostamisessa ovat esimerkiksi erilaisten viestintäkeinojen tehostami-
nen eri organisaatioportaiden välillä, viestinnän parantaminen johtamisen tavoitteeksi, 
viestien selkeys ja yksinkertaisuus, vuorovaikutuksen tehostaminen ja avoimen ilma-
piirin luominen. Yrityksen organisaatio voidaan jakaa viralliseen ja epäviralliseen or-
ganisaatioon. Epävirallisella organisaatiolla on suurempi osuus kuin virallisella orga-
nisaatiolla toiminnassa. Virallinen organisaatio on kirjoitettua, suunniteltua ja johdet-
tua toimintaa eri henkilöiden välillä tavoitteiden saavuttamiseksi. Epävirallinen organi-
saatio toimii eri henkilöiden kohdatessa ja viestiessä keskenään. Epäviralliseen orga-
nisaatioon kuuluvat: ns. puskaradio, epäviralliset vetäjät, ryhmien normit ja asenteet, 
negatiiviset ja positiiviset henkilösuhteet sekä tunneperäiset tarpeet ja toiveet. Sa-
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moin epäviralliseen organisaatioon kuuluvat hyvät esimies- ja alaissuhteet, henkilöi-
den ja ryhmien tavoitteet ja näkemykset sekä arvovalta ja voimasuhteet. Viralliseen 
organisaatioon voi lukea organisaatiokaaviot, tuotannon tehokkuus ja niiden mittarit, 
toimien nimet ja määrittelyt, yrityksen tavoitteet, politiikka ja menettelytavat ja kontrol-
lijaksot. (Buchanan ja Huczynski 2010, 225 – 226, 470.) 
 
Yhtiön sisäinen eri osastojen ja organisaatiotasojen välinen jatkuva vuorovaikutus on 
tärkeää yrityksen tilanteen selvittämisessä ja kuinka tavoitteisiin voidaan päästä. Jat-
kuva vuorovaikutus läpi organisaation helpottaa havaitsemaan tulevat muutokset 
ajoissa ja niihin voidaan reagoida sopivalla tavalla toimintoja kehittämällä. Toisen 
osaston toiminnan tunteminen lisää tietämystä ja helpottaa samaan suuntaan toimi-
mista. Avoin kanssakäyminen läpi organisaation luo yhteenkuuluvuutta ja helpottaa 
ongelmien ratkomisessa. (Doz ja Kosonen 2008, 52 – 58, 124 – 125.) 
 
Viestintä kohottaa yhteenkuuluvuutta eri henkilöiden ja ryhmien välillä. Monimuotoi-
nen henkilöstö vahvistaa sekä mahdollistaa yrityksen toiminnan vahvan kehittymisen. 
Erilaisten erimielisyyksien ratkaisutapa ja kuinka nopeasti erimielisyydet ratkaistaan 
vaikuttavat työyhteisön ilmapiiriin ja yhteishenkeen. ”Tasa-arvo, oikeudenmukaisuus 
ja moninaisuusosaaminen” vähentävät poissaoloja, lisäävät aloitekykyä ja työtyyty-
väisyyttä. (Colliander ym. 2009, 14 – 15. 228 – 229, 273.) 
 
Johtajan ja henkilökunnan vuorovaikutuksen kehittämiseen tarvitaan kumppanuutta ja 
suhdetoimintataitoja. Vuorovaikutukseen vaikuttaa ryhmän henkilöiden oma minäku-
va, ennakkokäsitykset poikkeavuuksiin sekä millainen kukin on tyypiltään ja kuinka 
henkilön toiminta on suhteessa ryhmän yhteisiin tavoitteisiin. Yhteenkuuluvuuden 
tunne ryhmään helpottaa sopeutumista ja toimimista ryhmässä. (Suoninen, Pirttilä-
Backman, Lahikainen & Ahokas 2010, 192 – 193, 199 -201, 217 – 218, 224 -227, 
238.) 
 
Vuorovaikutukseen vaikuttaa myös kuuntelijan asenne kuuntelemiseen. Erilaiset häi-
riöt voivat estää asian oikein ymmärtämisen ja aiheuttaa väärinkäsityksiä ellei puhuja 
varmista oliko asia ymmärretty oikein. Kuulemisen esteitä ovat kiire, kuulija odottaa 
pääsevänsä itse puhumaan, kuuntelijan motivaation puute asiaan, kuulija olettaa tie-
tävänsä mitä puhuja aikoo kertoa ja se että, kuuntelija kuuntelee vain sen, mikä häntä 
itseään kiinnostaa. Esteinä ovat myös kuuntelijan toissijaisiin asioihin takertuminen, 
erilainen puhumistapa ja rytmi sekä kehonkieli. (Rasila ja Pitkonen 2010, 10 -12, 14 – 
15, 23, 28, 36 – 39.) 
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Viestinnässä vastaanottaja voi ymmärtää viestijän sanoman eri tavalla, kuin mitä 
viestijä on sen tarkoittanut. Viestin vastaanottamiseen vaikuttaa se, kuinka viestijä 
ilmaisee asiansa, henkilöiden ikä, ovatko molemmat samaa sukupuolta tai samasta 
kulttuurista ja puhuvatko he samaa kieltä. Eri kieltä puhuvat voivat ymmärtää viestin 
aivan eri tavalla kuin, mitä on tarkoitettu. Viestintään vaikuttaa myös viestijän empaat-
tisuus, käytetyt sanat ja eri sanojen painotus. Eri kulttuurit jaetaan korkean ja matalan 
kontekstin maihin. Korkean kontekstin maihin kuuluville on tärkeää luoda henkilökoh-
taiset suhteet ja suopeus, sopimukset perustuvat luottamukseen ja tarkoin tiettyihin 
tapoihin ja että neuvotteluprosessi on hidas. Matalan kontekstin maissa mennään 
suoraan asiaan, asiantuntevuus ja tehokkuus ovat tärkeitä, sopimukset pohjautuvat 
lainmukaisiin sopimuksiin ja neuvotteluille on ominaista nopeus ja tehokkuus. Toivot-
tuun tulokseen pääsemiseksi korkean kontekstin ja matalan kontekstin omaavien 
henkilöiden tulisi tunnistaa toistensa ominaisuudet ja arvostukset. (Buchanan ja Huc-
zynski 2010, 204 - 223.) 
 
Vuorovaikutukseen vaikuttaa se, kuinka kukin viestii ja onnistuuko viestintä halutulla 
tavalla. Lehtosen mukaan vuorovaikutuksen esteitä voi olla molemmissa osapuolissa, 
kommunikoijien välillä olevat esteet tai kommunikointimiljöössä olevat esteet. Henki-
lökohtaiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa suuresti sanaton viestintä, mitä on jopa 90 
% kommunikoinnista. Sanaton viesti saattaa syrjäyttää puhutun viestin ja vastapuoli 
voi sen vuoksi toimia väärin kohtaamansa sanattoman viestin mukaan. Lehtosen mu-
kaan sanattomiin viesteihin kuuluvat esimerkiksi vaatetus ja ulkoasu yleensä, liikku-
minen, asennot, ryhti, tilankäyttö, katseen suuntaaminen, eleet, kasvonilmeet, asen-
not, äänensävyt, painotukset ja muut puhumiseen liittyvät seikat. (Pesonen ym. 2002, 
69, 107, 109.) 
 
Erilaiset sähköiset viestintätavat mahdollistavat reaaliaikaisen kommunikoinnin ympä-
ri maapalloa omine etuineen ja haittoineen. Erilaiset kommunikoinnin käytänteet ovat 
siirtyneet sähköisten viestimien kautta lähetettyihin keskusteluihin. (Suoninen ym. 
2010, 24, 74.; Eisenberg ym.2010, 15.) 
 
Helin kirjassaan ”Ihmisten erilaisuus 16 tyyppiä työelämässä” (2004) käsittelee Kat-
herine C. Briggsin ja Isabella Briggs Myersin kehittämää MBTI- mallia, joka määritte-
lee ihmisten erilaisuudet 16 eri tyyppiin, joista kukin toimivat ja tulevat toimeen eri 
tyyppien kanssa eri tavalla. Tuntemalla millainen toinen on, voidaan suhtautua toi-
seen ymmärtäväisemmin, välttää henkilökemioista johtuvia ongelmia ja hyödyntää 
kunkin erikoisominaisuudet ja osaamiset työyhteisössä. (Helin 2004, 10, 14- 16.) 
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Opinnäytetyötutkimuksen kysymysten vastauksissa toivottiin sisäisen viestinnän ja 
vuorovaikutuksen kehittymistä sekä esimerkiksi selkeämpiä tehtävien antoja. Vuoro-
vaikutuksen toimivuus vaikuttaa henkilökohtaisen neuvonnan toimivuuteen ja onnis-
tumiseen sekä toiminnan jouhevuuteen. Se kuinka viestitään ja viestitäänkö kaikille 
tietoa tarvitseville tai saako osa tarvitsemansa tiedon kiertoteitse vaikuttaa työnte-
koon, yhteishenkeen ja työilmapiiriin. Itse aina ei huomaa tiedotuksen puutetta, mutta 
siitä voi kertoa asianosaiselle. Vaikka omat kemiat eivät sopisikaan kaikkien kanssa, 
sen ei tulisi vaikuttaa työssä tapahtuvaan viestintään ja vuorovaikutukseen.  
 
2.4 Palkitseminen 
 
Palkitsemisen päätavoite on henkilöstön kannustaminen tavoitteelliseen tekemiseen. 
Palkitseminen on kilpailukeino, joka voi pitää hyvät työntekijät yrityksessä ja toimia 
kannustimena ja työnteon motivointina sekä kannustaa pitkäjänteiseen työhön. Se voi 
myös olla osa palkkaa tai työsuhde-etu, korvausta aloitteista, palautteen antamista ja 
saamista tai se voi olla lakisääteistä laajempi työterveyshuolto. Nykyään on tarjolla 
kymmeniä erilaisia palkitsemistapoja eikä kaikkia edes ymmärretä palkitsemiseksi. 
Palkitsemistavoissa on verollisia tai verovapaita työsuhde-etuja. Kaikkien palkitsemis-
tapojen ei tarvitse kuitenkaan olla rahallista etua. Kukin yritys kokoaa laajasta palkit-
semisvalikoimasta omaan yritykseen ja toimintastrategiaan sopivat palkitsemistavat. 
Palkitsemisen toivottua vaikutusta on hyvä seurata säännöllisesti ja tarkastella ovatko 
käytössä oikeat palkitsemiskeinot ja seurantakriteerit.  
 
Palkitsemistavat voivat olla hyvä kilpailukeino halutuista työntekijöistä. Palkitsemispa-
letin tulee olla yrityksen toiminta-ajatuksen ja arvojen mukaisesti muotoiltu. Osa palk-
kioista voi olla kertaluontoisia, osan toteutuminen voi vaatia pidempää tarkastelujak-
soa. Kamensky kuitenkin toteaa parhaimpien palkkioiden olevan usein annetut kiitok-
set hyvin tehdystä, innokkaasta ja toimeliaasta työstä. (Kamensky 2008, 351 – 352) 
 
Hyppänen (2009) mainitsee yrityksen tuloksesta riippuvat tulospalkkaukset. Mikäli 
tulospalkkion määritteet eivät ole määritelty oikein, tulospalkkio ei tuo toivottua tulos-
ta. Henkilöstöä ei saa ”väkisin motivoitua” vaan motivaatio oppimiseen ja kehittymi-
seen alkaa henkilöistä itsestään. Yrityksen ja päällikkötason käyttämistä palkitsemis-
tavoista riippuu se, kuinka hyvin henkilökunnan motivointi onnistuu. (Hyppänen 2009, 
133, 146.)  
 
Aalto-yliopisto määrittelee taloudellisiin palkkioihin: palkan, erilaiset palkkiot ja optiot. 
Hyödykkeettömiin etuihin kuuluvat kouluttautuminen, palautteen saaminen, erilaiset 
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työsuhde-edut, tilaisuus kommentoida ja myötävaikuttaminen toimintaan. Molemmilla 
palkitsemistavoilla on oma vaikutuksensa ja niitä voidaan yhdistellä tavoitteiden mu-
kaisesti. (Aalto-yliopisto, BIT tutkimuskeskus, 18.4.2012.) 
 
Rämö (2011) mainitsee suomalaisissa yhtiöissä olevan noin 40 erilaista työsuhde-
etua tai palkkiota henkilöstön sitouttamiseksi yhtiöön. Rämö mainitsee yleisimmiksi 
eduiksi: kannettavan tietokoneen, lomarahan, henkilöstötilaisuudet ja juhlat, matka-
puhelinedun, tietoliikenneyhteyden matkapuhelimessa, palvelusvuosimuistamisen, 
lakisääteistä laajemman työterveyshuollon, merkkipäivämuistamisen, liukuvan työ-
ajan, ateriaedun tai tuetun työpaikkaruokailun tai lounassetelit ja mahdollisuuden pal-
kattomaan vapaaseen. Harvinaisempina etuina Rämö mainitsee olevan terveysjuo-
mien, urheiluvakuutuksen, huoltokonttorin palvelut tai talon pankin, terveysbonukset, 
työmatkakuljetukset, pesulapalvelut, polkupyöräedun, työpaikan päivähoitoedun, ko-
ko perheen sairaanhoitoedun, kodinhoitopalvelut ja metsästysedun. Ilmaiset kahvit ja 
virvokkeet sekä lehdet kuuluvat myös työsuhde-etuihin. Palkkioiden tulisi olla yhtiön 
strategiaan tukeutuvaa ja edistää yhtiötä toiminnassa. (Rämö 2011, 24 – 27.) 
 
EK mainitsee palkkioiden olevan tavallisesti palkan lisä. Palkkio on kokonaisuus, 
muutakin kuin palkka. Palkitseminen edistää henkilöstön mielenkiintoa kehittää työ-
tään. Yksi palkitsemiskeino on aloitteet. (EK, 2011; EK, 2012.) Hakonen (2011) tote-
aa palkkioiden olevan määräävämpiä henkilöstön toiminnassa kuin oletetaan. Erilai-
silla palkkioilla on negatiivinen vaikutus lisäten eriarvoisuuden tunnetta, epävarmuut-
ta, erilaisia keinotteluja ja yhteistyön hankaloittamista. Negatiivisten ilmiöiden välttä-
miseksi palkitsemisen ja palkkauksen toimivuuteen tulee kiinnittää erityistä huomiota. 
Hakonen siteeraa Duncan Brownia (2001), että palkitseminen on aina strategia. Ha-
konen viittaa Henry ry:n 2007 strategiseen palkitsemiseen. Henryn ry:n mukaan pal-
kitsemisen perusteet ovat liiketoimintastrategiassa. Työnantajan kannalta palkitsemi-
nen on henkilöstöön sijoittamista koulutuksen, työhyvinvoinnin osa-alueiden kehittä-
misen ja palkkauksen keinoilla. Henkilöstön mukaan palkitseminen tarkoittaa mielen-
kiintoisempaa työtä ja työympäristöä. (EK, 2011; EK, 2012; Hakonen 2011, 4, 8.) 
 
Salimäki ym.(2009) mukaan henkilöstön motivaatioon, työnantajakuvaan, henkilöstön 
pysyvyyteen ja toimintatapojen kehittämiseen palkitseminen vaikuttaa positiivisimmin. 
Palkitsemiseen vaikuttavia kohteita ovat esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen laatu, 
uusien toimintatapojen aloittaminen, henkilöstön saatavuus ja kilpailukykyisyys. Or-
ganisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat esimerkiksi palkkataso muualla, työaika, 
palkkojen vaihteluväli yrityksessä, työtehtävien hallinta, vähäiset palkkauksen erot tai 
keskitetty johdon sijainti. (Salimäki ym. 2009, 19 – 21.) 
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Motivaation kohentaminen on paljon palkitsevampaa kuin erilaiset ”ulkoiset” palkit-
semiset. Palkitseminen vaikuttaa henkilöiden motivaatioon tehdä työtänsä. Ulkoisilla 
motivoinneilla kuten lisäpalkalla tai muilla rahanarvoisilla palkitsemistavoilla ei ole 
pitkäaikaista vaikutusta työmotivaatioon, vaan suurempi vaikutus motivaatioon on 
sisäisellä motivoituneisuudella. Sisäistä motivoituneisuutta voidaan lisätä työn sisäl-
töä kehittämällä, antamalla mahdollisuus onnistumiseen tavallista vaativammassa 
tehtävässä, vastuun jakamisella, mahdollisuudella kehittyä ammatissaan ja kehittää 
toimintatapoja. (Rasila ja Pitkonen 2010, 27 – 28.; Heikkilä 2006, 114).  
 
Hyppäsen (2009, 114) mukaan myönteisen palautteen saaminen kohentaa itsetuntoa 
ja lisää aktiivisuutta sekä parantaa toimintaa. Arnold ja Randallin (2010, 232 – 235) 
mukaan kehityskeskustelun tarkoituksena on kertoa työntekijälle kuinka hän on me-
nestynyt työssään, mitä parannuskohteita olisi, kuinka työntekijän ammattitaitoa voisi 
kohentaa, kuinka voidaan palkita edistyminen ja kuinka henkilö on toiminut ryhmässä. 
Kehityskeskustelun tulee tapahtua rakentavassa ilmapiirissä ilman syyttelyä. Molem-
pien osapuolien on hyvä tietää etukäteen arviointikriteerit sekä koulutuskriteerit. 
 
Palautteen antaminen on yksi tärkeimmistä palkitsemistavoista ja kehittämistavoista. 
Palautteen saaja voi olla toinen henkilökunnan jäsen, osasto tai koko yritys riippuen 
onko palautteen antaja kollega, alainen, esimies, asiakkaat, omistajat tai muut eri 
sidosryhmät. Sydänmaanlakka (2007) kehottaa itsensä kannustamisen lisäksi pitä-
mään mielessä myönteisen palautteen ”Kymmenen käskyä”: 
 ”1. Anna palautetta säännöllisesti ja riittävän usein.  
 2. Pyydä itse palautetta vähintään yhtä usein kuin sitä annat. 
 3. Anna palaute heti, kun siihen on aihetta. 
 4. Kuuntele ja kunnioita toisten mielipiteitä ja palautetta. 
5. Anna korjaava palaute kahden kesken, keskity asiaan ja sen vaikutuksiin, 
älä syyllistä persoonaa. 
6. Anna positiivista palautetta pienimmistäkin edistymisistä ja saavutuksista. 
7. Sovi tiimin jäsenten kanssa mistä, milloin ja miten palautetta puolin ja toisin 
annetaan. 
8. Ole palautteen annossa sekä yleensäkin avoimessa kommunikaatiossa ak-
tiivinen, johdonmukainen, aito ja rehellinen. 
9. Ruoki ja kannusta tiimisi ja sidosryhmiesi työniloa ja onnistumisintoa. toimi 
itse esimerkkinä muille. 
10. Muista, että toimiva ja säännöllinen palaute on paras ja tärkein johtamiskei-
no.” 
(Sydänmaanlakka 2007, 65, 69.) 
 
Palkitsemistapoja tulee tarkastella säännöllisin väliajoin ja arvioida ovatko ne yhä 
yhteneväiset yrityksen strategian kanssa ja ovatko ne vielä tehokkaita. Aalto-yliopisto 
on kehittänyt tulospalkkauksen tarkasteluun ”Toimivuusmallin”. Aalto-yliopisto mainit-
see palkitsemisen toimivuuteen vaikuttavan eri prosessien toiminnan, tiedottamisen 
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tason ja tiedon jakamisen, koulutusmahdollisuuden sekä esimies-, johdon- ja henki-
löstöosaston toiminnan. (Aalto-yliopisto, BIT tutkimuskeskus, 18.4.2012.)  
 
Työhyvinvointikyselyyn motivaatio-osaan, kysymys A6, vastanneiden useissa kom-
menteissa palkitseminen, palaute ja palkkaus olivat tärkeitä seikkoja, jotka vaikuttivat 
motivoitumiseen. Kommenteissa mainittiin myös kannustavuus, työilmapiiri, tasa-
arvoisuus, mielekkäät työtehtävät, tehtävien monipuolisuus ja haasteellisuus. 
 
2.5 Oppiminen ja osaaminen 
 
Oppiva organisaatio kehittää itseään strategiasta lähtien paremmin toimivaksi, kilpai-
lukykyiseksi sekä luo edellytykset osaamisen kehittämiselle ja uuden oppimiselle.  
Henkilökunnan osaamisen lisäämisessä on hyvä huomioida, että oppimiseen vaikut-
taa kunkin henkilön oma tapa oppia. Osa oppii kuuntelemalla, osa katsomalla, osa 
tekemällä, osalle oppimiseen vaikuttaa millainen oppimistila on. Mikäli koulutus tai 
oppimistapa on erilainen kuin se miten henkilö parhaiten oppisi, osa tiedosta jää 
omaksumatta ja tietotaito jää vajavaiseksi. Monesti koulutustilaisuudet ovat kalvojen 
näyttämistä ja puhetta. Jos henkilö oppisi mieluiten kirjoittamalla tai itse tekemällä, 
pelkkä kuuntelu koulutuksen tiedon sisäistämisessä jää vajavaiseksi. Osa myös oppii 
nopeasti, osalle tieto jää helpommin muistiin ja osalle tiedon sisäistäminen vie 
enemmän aikaa. Jos koulutuksen pitäjä puhuu nopeasti, kaikki eivät pysy mukana ja 
osa tiedosta jää omaksumatta. Moni hitaammin oppiva on vain hiljaa koulutuksessa 
eikä uskalla sanoa, että ei pysy tahdissa mukana pelätessään leimautumista muita 
tyhmemmäksi. Ihmiset vain oppivat asiat eri tahdissa. Mikäli koulutustapahtuma ei 
vastaa henkilön tapaa omaksua asioita, moni voi jättäytyä pois koulutuksista eikä 
motivoidu uuden opetteluun.  
 
2.5.1 Oppimisen määritelmiä 
 
Buchanan & Huczynski (2010, 139) toteavat oppimisen olevan tiedon hankkimista 
kokemuksen kautta, mikä johtaa kestävään toiminnan muutokseen. Oppiminen on 
prosessimaista tai tiedollista. Alkuvaiheessa oppiminen on hidasta kehittyen ajan 
kuluessa.  
 
Sternbergin teorian mukaan älykkyys jakautuu analyyttiseen, kokeelliseen ja käytän-
nölliseen älykkyyteen (Arnold ja Randall 2010, 110 – 111). Behavoristisen teorian 
mukaan oppiminen tapahtuu yrityksen ja erehdyksen kautta. Banduran sosiaalisen 
teorian mukaan henkisellä prosessilla on tärkeä osuus oppimisessa. Fittsin teorian 
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mukaan oppiminen tapahtuu osittain tiedollisesti, mielikuviin ja toistoihin pohjautu-
vaan oppimiseen. Anderson kehitti Fittsin teoriaa, jossa oppiminen tapahtuu teorian, 
tiedon prosessoinnin ja kehittämisen kautta. (Arnold ja Randall 2010, 411 – 414; 
Buchanan ja Huczynski 2010, 151.)  
 
Hyppänen (2009) jakaa osaamisen neljään alueeseen riippuen, kuinka tärkeää 
osaamisen alue on asiakkaille ja kuinka hyvin osaaminen osataan. Hän myös jakaa 
osaamisen kynnysosaamiseksi ja ydinosaamiseksi riippuen, kuinka tärkeitä eri 
osaamiset ovat menestymisen kannalta. Osaamiskartoituksilla saadaan selville yri-
tyksen sen hetken tietotaito ja selvitetään osaamisalueiden puutteet. (Hyppänen 
2009, 104 – 105, 106.) Heikkilä (2006, 28) jakaa oppimisen alueen teknis-
organisatoriseen, biografiseen ja sosio-kulttuuriseen oppimisympäristöön. Oppimi-
seen vaikuttavat erilaiset asiat, esimerkiksi työn luonne ja henkinen rasittavavuus, se 
voiko käyttää kykyjään työssään, organisaation sosiaalinen yhteistyön tila, mitä työ 
henkilölle merkitsee ja työpaikan kulttuuri.  
 
Sydänmaanlakka (2007, 33 – 34) määrittelee oppimisen: ”Oppiminen on prosessi, 
jossa yksilö hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka 
johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan.”  Oppiminen alkaa, kun olettamuksesta, 
että on tietävinään jotain tai ymmärtää, että ei tiedä asiasta johtaa haluun tietää asi-
asta lisää ja hoksaa mitä tieto tarkoittaa itselleen. Lisätieto auttaa omassa työssä ja 
tehtävissä toimimisessa. Sydänmaanlakka (2006, 282 - 285) jakaa oppimisen pinnal-
liseen ja syvälliseen oppimiseen. Pinnallisessa oppimisessa eri tilanteet ratkaistaan 
pikaisesti perehtymättä asiaan sen tarkemmin. Syvällisessä oppimisessa tie ratkai-
suun on pidempi: oman aikaisemman tiedon arviointi ja kritisointi, avoimuus uudelle 
tiedolle ja vanhasta tiedosta luopuminen ja siitä aiheutuvan epätietoisuuden tunteen 
hyväksyminen, uuden tasapainon löytäminen ja sitoutunut tavoitteellisuus. 
 
Varilan ja Rekolan (2003) mukaan oppiminen tapahtuu havainnoimalla, selvittämällä 
itselleen uusia asioita, muokkaamalla omaa suhtautumista uusiin asioihin ja lisäämäl-
lä vuorovaikutusta kollegojen kanssa. Uusien asioiden oppiminen auttaa henkilöä 
suhteuttamaan työtehtävänsä kokonaisuuteen. Ammattitaito sisältää kyvyn hyödyn-
tää taitoaan poikkeavissakin tilanteissa ja nähdä tilanne kokonaisuudessaan. (Varila 
ja Rekola 2003, 28 – 29, 33, 66., 92 - 95.) 
 
Harteis, Bauer ja Haltia (2007) viittaavat Kolodnerin kuusiosaiseen oppimistapahtu-
maan virheistä. Kun asiasta on tehty päätös tai toimittu tietyllä tavalla, toiminnossa 
huomataan virhe ja se määritellään. Virhe korjataan ja viestitään virhe tietoa tarvitse-
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ville. Virheestä jää muistiin tietoa ja seuraavalla kerralla voidaan välttää sama virhe. 
Virheen käsittelyn tulee olla rakentavaa, työilmapiirin avointa ja luottamuksellista, ei 
syyllistävää, sillä syyllistäminen estää virheistä kertomisen. Virheistä oppimisen es-
teinä voi olla: syyllisyyden tunto, tiedon puute, yhteisen kielen puuttuminen eri osas-
tojen ja organisaatioiden välillä, haluttomuus korjata virhettä ja välittää viestiä vir-
heestä toisille oppimismielessä, välinpitämättömyys virheistä ja virheiden salailu ja 
resurssipula puuttua virheisiin. (Gruber ja Palonen 2007,123, 129, 132.) 
 
2.5.2 Uuden oppimiseen vaikuttavia seikkoja 
 
Uuden oppimisen sykäys alkaa henkilöstä itsestään. Kukin oppii myös uutta oman 
työnsä ohessa työtehtäviä hoitaessaan. Oppiminen herää, kun haluaa selvittää jotain 
asiaa tarkemmin, haluaa oppia monipuolisempia tai itselleen kiinnostavampia työteh-
täviä tai kiinnostaa syventää omaa tietotaitoaan asiasta. Uuden oppimisessa on alus-
sa epävarma olo. Myös työilmapiirillä on vaikutusta halukkuuteen opetella uutta. 
 
Jokisen, Lähteenmäen & Nokelaisen (2009, 182 - 185) mukaan uuden oppiminen on 
jokaiselle haasteellista ja vaatii eräänlaista yrittäjähenkeä kohdata oppimisen haas-
teet muuttuvissa tilanteissa. Kirjavainen ja Lähteenmäki (2005, 12, 16) toteavat par-
haimmat oppimistulokset saavutettavan hyvän vuorovaikutuksen ja keskustelun avul-
la laajentamalla koko henkilöstön ymmärrystä siitä, mikä vaikuttaa mihinkin.  
 
Mäkirintala (2011) esittää, että henkilön tulisi ensin kehittää omaa metakognitiivista 
kykyään toimia erilaisissa tilanteissa kyetäkseen hiomaan omaa osaamistaan tehok-
kaaksi. Halu vastata tehtävästä mahdollisimman hyvin lisää halua oppia asiasta vielä 
enemmän ja tutkia uusia asioita. Avoin mieli edesauttaa uusien asioiden omaksumi-
sessa. (Mäkirintala 2011, 31 – 34, 55, 125.) 
 
Oppimisen alullepanevana hetkenä on halu selvittää edessä oleva ongelma, johon 
sen hetkinen tietotaito ei riitä. Henkilön aikaisemmat kokemukset vaikuttavat myön-
teiseen tai kielteiseen asenteeseen oppimisesta. Uuden oppiminen helpottuu, kun 
sallii itselleen epämukavan olon. Henkilön hiljainen tieto helpottaa tai vaikeuttaa uu-
den oppimista riippuen siitä, että tukeeko aikaisempi tietämys uutta vai onko se risti-
riidassa uuden tiedon kanssa. Uuden tiedon oppiminen ajallisesti kestää viikoista 
useisiin kuukausiin riippuen asian tai tehtävän laajuudesta. Työssä oppiminen kehit-
tyy, kun henkilö saa ratkaista pulmia, voi ehdottaa vaihtoehtoja ja kannustetaan esit-
tämään ja toteuttamaan omia kehitysehdotuksia. Positiivinen työilmapiiri vaikuttaa 
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oppimiseen rakentavasti. Kielteisessä osaamisen ympäristössä sallitaan vain tietyllä 
tavalla toimiminen. (Varila ja Rekola 2003, 26 – 27, 184 – 185, 194, 204 – 205, 217.) 
 
Grönfors viittaa Malcolm S. Knowlesiin (1970,1984), jonka mukaan uuden opettelu 
aikuisiällä pohjautuu henkilön omasta tarpeesta, mitä on jo aiemmin oppinut sekä 
omaan haluun ja kiinnostukseen kasvattaa omaa tietotaitoaan. Tärkeimpinä seikkoina 
oppimistapahtumassa Grönfors pitää henkilön omaa halua lisätä tietotaitoa ja suhtau-
tumista uuden opetteluun. Lisäksi tärkeitä seikkoja ovat vuorovaikutus, tuki työyhtei-
sössä ja positiivinen asenne kohdata uutta tietoa (Grönfors 2010, 19, 24, 26 - 31.) 
 
Henkilön oma kokemus omasta työstään vaikuttaa hänen mielikuvaan työn kierron 
kautta oppimisen. Muuttumattomissa työtehtävissä työskentelevälle työtehtävien 
vaihto on myönteinen itseluottamusta ja omaa arvoa kohottava muutos, osoitus ky-
vystä vastata haasteellisempiin tehtäviin. Mikäli henkilön työ jo on vaihtelevaa, työ-
kierron kautta uuden oppiminen lisää tietotaitoa ja halua edetä eteenpäin. Uuden 
oppiminen tuo aina alussa vastustusta ja vain 1/6 osa tuntee alussa myönteisiä aja-
tuksia. (Varila ja Rekola 2003, 111 – 113, 116 – 117, 161. ) 
 
Sarala ja Sarala (1996) toteavat, että avoin yhteishenki edesauttaa halua oppia ja 
kehittää toimintatapoja. Oppimista voi kehittää selvittämällä, voiko nykyisiä tapoja 
tehdä toisin, muuttaa työtehtäviä toimivammiksi tutkimalla mitä, miten, milloin ja mis-
sä mitäkin kannattaa tehdä. Osaamisen kehittämisalueita ovat vuorovaikutus- ja yh-
teistyötaidot, tiedon hankintatavat, tietotekniikkataitojen ylläpito ja aktiivisen kehitys-
ehdotusten kannustaminen. (Sarala ja Sarala 1996, 91 – 92, 127 – 128, 131 – 133.)  
 
Oppimiseen sisältyy kognitiivinen, emotiaalinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Kukin osa-
alue vaikuttaa kuinka henkilö oppii kohteena olevan tiedon. Tunteiden vaikutusta op-
pimiseen tutkitaan motivaatioon liittyvänä ja oppimista edistävänä asiana. Heikkilä 
viittaa Ashforthin ja Humphreyn (1995,113 - 114) tutkimukseen todetessaan, että 
ainoastaan neutraalit ja positiiviset tunteet ovat yleensä hyväksyttyjä työkulttuurissa, 
negatiivisia tunteita hyväksytään vain rajoitetusti. Eri tilanteissa monet tunteet vaikut-
tavat työntekoon positiivisesti tai negatiivisesti.  (Heikkilä 2006, 32 – 33, 41, 46.) 
 
Helinin (2004, 72, 81) mukaan jokainen on eri tyyppien yhdistelmä. Eri ihmiset oppi-
vat eri tavalla luonteenpiirteidensä ja kiinnostuksensa mukaan. Jokainen voi löytää 
oman oppimisen ilon ja voi kehittää itseään. Sistonen (2008, 87 - 89) viittaa David A. 
Kolbiin erilaisista oppimisluonteista seuraavasti: Ideoija on henkilö, jonka oppiminen 
pohjautuu käytäntöön ja tarkkailuun. Suunnittelija on henkilö, joka haluaa oppia tark-
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kailemalla ja miettimällä asioita muodostaessaan kokonaisuuksia. Päättäjä on henki-
lö, joka haluaa oppia asioita tehden ja miettimällä haastaen oman taitonsa. Tekijä on 
henkilö, joka haluaa toimia kokeillen erilaisia vaihtoehtoja ja tehden asioita.  
 
Uutta tietoa opetteleva ja oppiva henkilökunta on yrityksen vaalittava ja hoivattava 
voimavara. Kollegoiden kannustus lisää oppimista. Uuden tiedon oppimiseen liittyvä 
suuri luettavan määrä voi pelästyttää, mutta lukunopeutta voi kehittää nopeammaksi. 
Lukunopeuden lisääminen parantaa keskittymiskykyä, parantaa muistamista ja ym-
märtämistä, tuo ajansäästöä ja kasvattaa tietomäärää. Lukunopeus mahdollistaa laa-
jemman kirjallisuuden omaksumisen, ajan tapahtumia on helpompi seurata ja voi 
keskittyä työssä muuhun kuin rutiineihin. Lisäksi hyötynä ovat vähemmän väsyneet 
silmät, parempi henkinen vireys ja itseluottamus ja mahdollisuus osallistua eri kes-
kusteluaiheisiin. Luetun mieleen painumista auttaa kiinnostuneisuus luettuun aihee-
seen. (Aulanko 1991, 11, 20 – 24, 39.) 
 
Sydänmaanlakan mukaan itsensä johtaminen tarkoittaa omien fyysisten ja psyykkis-
ten tuntemusten selvittämistä, mitä kehittää ja kuinka johtaa itseään tulevissa haas-
teissa. Muutos ja uuden oppiminen aiheuttaa epävarmuutta. Sydänmaanlakka viittaa 
Edgar Scheiniin kirjoittaessaan ”ura-ankkureista”. Näillä hän tarkoittaa perusteita, 
periaatteita ja tavoitteita, joiden mukaan kukin toimii ja etenee elämässään: asiantun-
tijapätevyys, esimiestyö ja johtaminen, itsenäisyys, työsuhteen turvallisuus, paikka-
kuntaan sitoutuminen, yrittäjyys, omistautuva palvelu, aito haasteellisuus ja elämä-
alueiden tasapaino. Henkilön toiminta riippuu siitä, mikä ura-ankkureista on hänelle 
tärkeintä. Ammatilliseksi älykkyydeksi Sydänmaanlakka nimeää fyysisen, älyllisen, 
empaattisen ja henkisen älykkyyden, joiden avulla henkilö säilyttää työmotivaation, 
kehittää itseään ja toimea, pystyy pitämään työn ja muun elämän erillään ja elää ta-
sapainoista elämää. Sydänmaanlakan mukaan tasapainon voi löytää seitsemän peri-
aatteen kautta: oman itsensä tuntemisen ja on selvittänyt itselleen mihin suuntaan 
haluaa elämänsä vievän, toimii valitun linjan mukaisesti ja on oma itsensä, kehittää 
itseään ja ammattitaitoaan, toimii jämäkästi sekä seuraa heikkoja signaaleja ja on 
nöyrä ja tunnustaa, että aina on kehitettävää. (Sydänmaanlakka 2006, 70, 93, 242, 
248 – 249, 287 – 289.)  
 
Füchtenkort ja Harteis (2007) tiivistävät eri tutkijoiden erittelemät yksilökohtaiset 
kompetenssit yksilön osaamisen työhön ja toimintatapoihin liittyviksi taidoiksi, sosiaa-
lisiksi taidoiksi ja henkilökohtaisiin taitoihin. Epävirallinen koulutus on tärkeää virallis-
ten koulutusten täydentäjänä. Epävirallisessa oppimisessa henkilöstö oppii työn yh-
teydessä kollegoiden ja esimiesten opastaessa ongelmatilanteissa. Nopea yleinen 
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kehitys eri aloilla vaatii kehittämään tietotaitoa ja osaamista. Ammatillisen osaamisen 
ajan tasalla pitäminen edellyttää jatkuvaa kouluttautumista. (Gruber ja Palonen 2007, 
129, 143 – 144, 152.) 
 
Ilman henkilön omaa halua ja kiinnostusta uuden oppiminen on tuloksetonta. Työyh-
teisön myönteinen ja kannustava ilmapiiri vaikuttavat paljon haluun oppia. Uuden 
oppiminen lisää uskoa itseensä ja auttaa jaksamisessa. Kullakin on oma tapansa, 
jolla haluaa oppia ja hahmottaa uusia asioita.  
 
2.5.3 Esteitä oppimiselle  
 
Oppimisen esteitä on tutkittu ja niistä on julkaistu lukemattomia teoksia. Esteitä oppi-
miseen ja motivaatioon oppia ja kouluttautua lisää löytyy työyhteisöstä ja sen toimin-
nasta samoin kuin henkilöstä itsestään. Työyhteisöstä johtuvia esteitä ovat huono 
työilmapiiri, yrityksen taloudellinen tilanne, esimiesten asennoituminen, huonot henki-
lökemiat eri henkilöiden kesken. Henkilöstä johtuvia esteitä ovat muun muassa moti-
vaation puute, asennoituminen työhön, sopimattomat koulutukset, elämäntilanne, 
henkilön luonne ja terveyden tila.  
 
Kielteinen ilmapiiri työyhteisössä vaikuttaa heikentävästi kehittymismahdollisuuksiin, 
kun taas myönteinen ajattelu auttaa kehittymään ja oppimaan. Eri vahvuiset erimieli-
syydet henkilökemioiden välillä, käytöksessä tai toimintatavoista voivat estää halun 
opetella uusia asioita. Erilaiset erimielisyydet vaikuttavat myös toiminnan tehokkuu-
teen. (Colliander ym. 2009, 27 – 28, 217, 219.)  
 
Oppimisen esteinä voivat olla erilaiset asenteet ja arvostukset muiden tehtävistä tai 
yrityksestä, kuinka kukin kokee mahdollisuuteensa vaikuttaa toimintatapoihin ja kehit-
tää tointa ja millaiset henkilösuhteet henkilöiden välillä on. Samasta asiasta puhutaan 
eri tavalla ja eri käsitteillä. Asian ymmärtäminen on vaikeaa, jos asian kertomiseen 
käytetään kuulijalle tuntemattomia erikoissanoja. (Kirjavainen ym. 2005, 140, 142 – 
146, 163.) 
 
Festnerin, Hartiesin, Kyhän ja Tuomisen (2007) mukaan esimiehen kiinnostuksella ja 
innostuneisuudella on suuri merkitys alaisten motivoituneisuuteen ja vastuulliseen 
toimintaan. Vanhempien ikäryhmien halukkuuden esteenä voivat olla aikaisempi al-
hainen koulutustaso, kieliongelmat sekä heikentynyt terveys ja oppimisjärjestelyt. 
Keski-ikäiset ovat Haltian ja Kyhän (2007) mukaan kriittisempiä koulutustarjontaan 
 33 
 
kun taas nuoremmilla ikäryhmillä esteinä voivat olla taloudellinen tilanne sekä harras-
tukset. (Gruber ja Palonen 2007, 85, 112, 114.)  
 
Henkilön asenteeseen vaikuttavat henkilön arvot, mielentila ja suhtautuminen koke-
muksen ja ajankohdan mukaan. Asenteet vaikuttavat henkilön suhtautuminen työhön, 
kompetenssiin ja palkan määrään. Henkilön motivaation määrään vaikuttaa se, mitä 
hän tekee, halukkuus suoriutua tehtävästä ja kuinka kauan hän jaksaa yrittää suorit-
taa jotain tehtävää. Motivaatio työpsykologiassa on muuttumassa enemmän työn 
motivointiin. Työpisteen tehtävien kiinnostavuutta ja monipuolisuutta lisätään työnteki-
jöiden motivoinnin sijaan. (Arnold ja Randall 2010, 251, 353, 310.) Eisenberg ym. 
(2010, 20 -.21) mukaan tällä vuosituhannella ihmisten ajatusmaailma on muuttunut ja 
työssä menestyminen ja pitkät työpäivät eivät enää ole tavoite, vaan halutaan järjes-
tää enemmän aikaa perheelle. Tämä vuorostaan aiheuttaa ristiriitaa ajankäytössä.  
 
EK:n (2011, 26, 31) selvityksen mukaan uusien asioiden esiin tulemisen esteenä on 
liiallinen uupuminen, liian vähän kiinnostusta herättävä toiminta tai sopimaton tila 
oppimiselle, liian suuri ryhmä tai sulkeutunut ilmapiiri. Lisäksi pelko epäonnistumises-
ta voi olla esteenä oppimiselle. Sistonen (2008) viittaa McClellandin määritelmään 
kolmesta motiiviprofiilista; suoriutumishaasteesta, vuorovaikutuksesta muiden kanssa 
ja mahdollisuudesta vaikuttaa muihin. Omakuva koostuu motiivien yhdistelmästä ja 
kukin toimii ja priorisoi eri asioiden mielenkiintoisuuden oman motiiviyhdistelmän mu-
kaisesti. (Sistonen 2008, 68 – 70, 75 - 76.) 
 
Motivaation puute estää uuden oppimisen ja mielekkään työnteon. Kullakin on omat 
motivaatiota lisäävät kiinnostuksen aiheet. Motivaatiota lisää palaute tehdystä työstä, 
hyvä työilmapiiri, mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviin. Palautteen tulee kuitenkin olla 
jatkuvaa ja rakentavaa. Huomiotta jääminen vähentää halua tehdä tehtäväänsä kun-
nolla. Motivaatiota lisää onnistumisen tunne ja haasteellisen tehtävän suorittaminen. 
Haasteen ei kuitenkaan tule olla niin vaativa, että se lannistaa motivaatiota. Oman 
motivaation lisäämiseksi kukin voi miettiä, missä on onnistunut ja kokenut ilonaihetta 
sekä työtehtävissä että vapaalla ollessa. (Rasila ja Pitkonen 2010, 8, 12 -13, 20- 21, 
32 – 33, 38.)  
 
Motivaation puuttuminen estää halua oppia uutta. Maslowin tarvehierarkian mukaan 
henkilön halu kehittyä ilmenee viimeisenä muiden tarvetasojen tyydyttämisen jälkeen. 
(Hyppänen 2009 129; Maslow, Maslow’s Hierarchy of Needs; Arnold ja Randall 2010 
312.; Buchanan ja Huczynski 2010, 268.)  
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KUVIO 2 Maslowin tarvehierarkia. Mukaelma Maslowin tarvehierarkiasta (Arnold ja 
Randall 2010, 251).  
 
Suonisen, Pirttilä-Backmanin, Lahikaisen & Ahokkaan (2010, 250 – 251, 257, 262.) 
mukaan henkilön asennoituminen kyseessä olevaan aiheeseen ja toimintatavat vai-
kuttavat henkilön käyttäytymiseen. Oman epävarmuuden kestäminen on keskeistä 
henkilön tyytyväisyyden ja ammattitaidon kehittymiseen. Nummelin (2008, 51, 77) 
mukaan haluun oppia uutta voi olla henkinen voimattomuus, kiinnostumisen vähene-
minen, keskittymisen ja muistamisen vaikeutuminen, väsymys, haluttomuus tarttua 
uusiin asioihin ja tehtäviin. Yleisesti stressi ja sen eri muodot estävät paneutumisen 
uuden oppimiseen tai henkilön omat kiinnostuksen aiheet ovat työelämän ulkopuolel-
la. Paloniemi (Toom ym. 2008, 269) mainitsee esteiksi stressin, vaikeuden löytää 
tarvittavaa aikaa ja kuinka selittää jotain asiaa sanoin. Vaikeutena voi olla erilaiset 
arvostukset tietoon tai työssä ei ole muita samoja työtehtäviä tekeviä henkilöitä. Sil-
vennoinen ja Tulkki (1998, 82 – 83) toteavat että, hiljaisen tiedon jakamisen esteenä 
saattaa olla haluttomuus jakaa tietotaitoa työpaikkansa menettämisen pelossa tai 
paremman aseman, palkankorotuksen ja parempien työolosuhteiden tavoittelu.  
 
Uuden asian oppimisen esteenä voi olla, että asia ei kiinnosta, omasta mielestä tie-
detään jo tarpeellinen, ei haluta syventää toimeen liittyvän alan tietoutta tai resursseja 
opiskeluun tai uuden tiedon löytäminen on vaikeaa löytää. Esteenä voi myös olla 
huolimattomuus koulutuksessa, työpaikalla ei kannusteta uuden tiedon mukauttamis-
ta omaan työhön tai eri koulutuksissa saatua tietoa ei levitetä. Tulehtunut ilmapiiri voi 
estää oppimiseen tai on haluttomuutta itsensä ja työyhteisön kehittämiseen sekä 
muuttaa totuttuja tapoja ja palautejärjestelmän valinnaisuudesta johtuva passivoitu-
minen ja haluttomuus. (Sydänmaanlakka 2007, 45 – 48, 63.) Jokisen, Lähteenmäen 
ja Nokelaisen (2009, 229) mukaan esteenä oppimiselle voi olla huono työilmapiiri tai 
se, että ei voi vaikuttaa toimintoihin ja tehtäviin.  
 
Tasapainoinen elämä ja asennoituminen omaan työhön vaikuttavat ympäristön henki-
löön suhtautumiseen. Ikä ei estä itsensä kehittämistä vaan se, kuinka itsestään huo-
Itsensä 
kehittäminen 
Arvostus, 
kunnioitus 
Yhteenkuuluvuus; perhe, 
ystävät 
Turvallisuus 
Psykologiset tarpeet; ruoka, juoma 
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lehtii. Henkilö itse määrittelee oman ikänsä. Iälle on useampi määritelmä: kronologi-
nen ikä syntymäajan mukaan, biologinen ikä fyysisen kunnon mukaan, psykologinen 
ikä minkä ikäiseksi itse itsensä mieltää ja sosiaalinen ikä minkä ikäiseksi toiset ajatte-
levat henkilön olevan.  (Sydänmaanlakka 2006, 101, 128, 237 – 238).) 
 
Haluun aloittaa uuden opettelua voi vaikuttaa henkilön aikaisemmat käsitykset ja ko-
kemukset opiskelusta, ei tunnisteta omaa tapaa oppia parhaiten, yleinen kielteinen 
asenne sekä haluttomuus sietää epävarmuutta ja -tietoisuutta ja etsiä uutta tietoa. 
Esteenä voi olla elämäntilanne, välimatkat ja kustannukset sekä sopimaton koulutus-
tarjonta ja tietoverkko-ongelmat. Esteinä voi olla työnantajien tuen puute, passiivinen 
suhtautumisen opiskelussa tehtäviin harjoitustöihin ja niiden hyödyntämiseen työpai-
kalla tai nihkeys antaa tieoja oppimistehtäviin. (Grönfors 2010, 33, 37, 39.) 
 
Vaikea lukihäiriö ei estä opiskelemasta kieliä kunhan oppimismenetelmä on oikean-
lainen. Ervola on tutkimuksessaan selvittänyt vaikean lukihäiriöisen opiskelua yliopis-
tossa. Suomalaisista on noin 6 – 7 % lukihäiriöisiä. Moni lukihäiriöisistä jättää opiske-
lun ja varsinkin kielten opiskelun kesken. Lukihäiriöstä huolimatta voi opiskella ja jopa 
suorittaa yliopistotutkinnon kielten ALMS-kursseihin tukeutumalla.  (Ervola, 2011, 151 
– 152.) 
 
Stressin vähentämiseksi ja työhyvinvoinnin edistämiseksi Arnold ja Randall (2010) 
esittävät hyvin suunniteltuja ja johdettuja työtehtäviä, henkilöstön mahdollisuutta osal-
listua päätöksentekoon, tietotaidon lisäämistä ja työhyvinvoinnin kehittämistä. Stressi 
on henkilön henkisen kapasiteetin ja työtehtävän vaatimuksen epätasapainosta joh-
tuva negatiivinen tunnetila. Arnoldin ja Randallin (2010) mukaan työstressiin vaikutta-
vat: työn vaativuus, työaika, vuorotyö, työn ja yksityisen elämän sovittaminen, kompe-
tenssi ja vuorovaikutus työpaikalla, erilaiset vaarat työssä, työn valvonta, johdon tuki, 
vertaistuki, ilmapiiri työyhteisössä, kiusaaminen, työn sisältö, erilaiset muutokset 
työssä ja yhtiössä, työn fyysinen rasittavuus ja työolot, mahdollisuus edetä työssä, 
yrityksessä vallitseva ilmapiiri ja toimintatavat ja henkilön omasta luonteesta johtuvat 
syyt. Buchanan ja Huczynskin (2010) lisäävät, että edellisten lisäksi stressiin vaikut-
tavat työpisteen ergonomia, huono työsuunnittelu, epävarma tulevaisuus, huonot 
johtamistavat ja henkilösuhteet. Arnoldin ja Randallin (2010) mukaan stressi aiheut-
taa erilaisia fyysisiä käyttäytymisoireita sekä sairauksia. Stressi voi esimerkiksi nä-
kyä: ruokahalun puutteena, unettomuutena, jatkuvana väsymisenä, herkkyytenä, ve-
renpaineessa, huonovointisuutena, hikoiluna, kramppeina, ärtyisyytenä, kykenemät-
tömyytenä, itsetunnon menettämisenä, mielenkiinnon menettämisenä, asioiden kes-
kenjäämisenä, migreeninä, iho-oireina, masennuksena, astmana, mahahaavana ja 
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allergioina. Buchanan ja Huczynskin (2010) toteavat myös, että stressi ilmenee li-
sääntyneenä alkoholin käyttönä, päänsärkynä, mielentilan vaihteluina, keskittymisky-
vyn puutteena, lisääntyneenä tupakoimisena, vatsavaivoina, sydämen rytmihäiriöinä, 
riittämättömyyden tunteena, hengitysvaikeuksina, syömishäiriöinä, huonomuistisuu-
tena. Stressistä kärsivä itse voi helpottaa stressin oireita itsetuntoa kohentamalla, 
lisäämällä liikuntaa, itsensä kehittämiskeinoilla kuten meditaatiolla, rentoutumalla, 
ajanhallintaa opettelemalla ja osallistumalla erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin. (Arnold ja 
Randall 2010, 436, 443, 455 – 470, 491 – 492; Buchanan ja Huczynski 2010, 183.)  
 
Uuden oppimiseen ja oman tietotaidon lisäämiseen on työyhteisöstä tai henkilöstä 
itsestään johtuvia seikkoja. Yleensä esteenä on molemmista syistä johtuvia syitä. 
Esteet uuden oppimiseen ja itsensä kehittämiseen ovat sellaisia, joista yleensä vaie-
taan julkisissa keskusteluissa työyhteisössä, mutta niistä puhutaan pienemmissä pii-
reissä työyhteisön sisällä tai vaietaan kokonaan. Niitä olisi myös hyvä kysyä erilaisis-
sa kyselyissä. Työhyvinvointikyselyissä kysytään yleisesti halua ja kiinnostusta itsen-
sä kehittämiseen, halutaan tietoa nykyisen toiminnan riittävyydestä. Yleensä kuiten-
kaan ei kysytä suoraan syitä haluttomuuteen kehittää itseään, sillä saatetaan saada 
vastauksia ja arvostelua, joista ei oikein pidetä. Avoin syiden esittäminen ja analy-
sointi voisi kuitenkin edistää työyhteisön yhteenkuuluvuutta ja parantaa ilmapiiriä. 
Työyhteisöpohjainen syy voi johtua johtamisesta ja esimiestoiminnasta. Syynä voi 
olla työyhteisön suhtautuminen toisen neuvomiseen, neuvomiseen ei ole resursseja 
tai aikaa tiiviin työtahdin lomassa tai ei haluta enää lisätä omaa stressiä. Pelko oman 
työn siirtymisestä toiselle voi olla syynä siihen, että pantataan tietoa toiselta tai hy-
väksi todettua työtapaa. Kannustamisen puute itsensä kehittämiseen ja uuden opet-
teluun ovat työyhteisöstä johtuvia syitä. Henkilökohtaisista syistä motivaation puute 
on varmasti suurin este. Syitä motivaation puutteelle on tutkimusten mukaan kiinnos-
tuksen puute omaa alaa kohtaan, ei olla toivealalla tai elämäntilanne on sellainen, 
että ei jaksa jakaa henkistä resurssiaan uuden opetteluun. Aikaa vievät harrastukset 
estävät työajan ulkopuolella tapahtuvaa opiskelua. Sopivien valmiiden kurssien puute 
voi olla este eikä yhtiöllä ole resursseja tai kiinnostusta hankkia räätälöityjä kursseja 
aiheesta. Koulutuksen järjestämistapa ei ehkä sovi henkilön oppimistapaan, uralla 
etenemismahdollisuuksia ei ole tai katsotaan, että nykyinen tietotaito on riittävää ny-
kyisten tehtävien tekemiseen. 
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2.6 Oppimismenetelmät  
 
Oppimismenetelmistä on julkaistu useita erilaisia tieteellisiä tutkimuksia. Kirjallisuu-
desta löytyy myös teoksia, jossa asiaa on esitetty helpommin ymmärrettävässä muo-
dossa. Näistä on kunkin helpompi selvittää omaa oppimistapaansa.  Oppimis- ja ajat-
telutapa riippuu kulttuurista ja henkilölle ominaisista taidoista ja luonteesta. Joku oppii 
katsomalla, joku kuuntelemalla tai tekemällä ja jollekin koulutustilaisuuden järjestely-
tapa vaikuttaa oppimiseen.  
 
Eri henkilöt oppivat eri tavalla. Henkilöiden kulttuuritaustalla on merkitystä siihen, 
miten kukin toimii ja ajattelee. Eurooppalaiset käyttäytyvät eri tavalla kuin Kaukoidän 
kulttuurin henkilöt. Howard Gardnerin (1983) teorian mukaan henkilöiden taidot koos-
tuvat seitsemästä erilaisesta lahjakkuudesta; kielellinen, spatiaalinen, musiikillinen, 
loogis-matemaattinen, kinesteettinen, ihmissuhdetaitoinen interpersonal ja sisäinen 
tiedostaminen intrapersonal. Omaa oppimistapaa voi kukin arvioida miettimällä, min-
kälaiset asiat tuottavat vaikeutta oppia tai haittaavat oppimistilannetta ja mikä vaikeut-
taa oppimista. (Arnold ja Randall 2010, 44 – 45, 109 – 110; Ikonen ja Krogerus 2009, 
137, 141 - 148.)  
 
Samat opetusmenetelmät eivät sovellu jokaiseen tilanteeseen. Ilmiölähtöinen oppimi-
nen auttaa näkemään kyseisen asian monesta lähtökohdasta ja kannustava mene-
telmä soveltuu pulmia sisältävään oppimiseen. (EK 2011, 23.) Sydänmaanlakka 
(2007) jakaa oppimistavat neljään eri tapaan. Kokemiseen perustuvassa oppimista-
vassa erilaisten kokemusten ja elämysten pohjalta henkilö toimii tietyllä tavalla. Joku 
oppii, kun hän etukäteen miettii mitä käsiteltävä asia voi tuoda tullessaan ja miten 
toimia varsinaisessa tilanteessa. Joku toinen henkilö oppii uutta tekemällä ja kehittä-
mällä tekemäänsä paremmaksi. Joku muu henkilö oppii epäilemällä ja ollen kriittinen 
nykyisiin toimintoihin ja haluten muuttaa nykyistä toimintaa. Ihmiset ovat yksilöitä ja 
kullakin voi olla oma tapa oppia uutta. Henkilö, joka ei halua lukea kirjoja, haluaa 
mahdollisesti oppia työtä tekemällä. Joku muu henkilö haluaa oppia omassa rauhas-
saan pohtien ja analysoiden tai joku voi oppia johdonmukaisesti ajatellen, että miten 
jokin toimii. Joku toinen voi olla kiinnostunut ja kokeileva eikä mieti etukäteen kovin 
paljoa. Jokaisen olisi hyvä tunnistaa itselleen paras tapa oppia jotta oppimisesta ei 
tulisi rasittava kokemus. (Sydänmaanlakka 2007, 33 – 36, 40 - 42.)  
 
Hyppänen (2009, 108 – 110) mainitsee erilaisiksi oppimisen tavoiksi visuaalisen nä-
kemiseen perustuvan oppimisen, auditiivisen kuuntelemiseen perustuvan oppimisen, 
kinesteettisen tekemällä ja muistiinpanoihin perustuvaan oppimiseen. Hän myös mai-
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nitsee työssä perehtymisen kautta oppimisen, ajatteluun ja harkintaan pohjautuvan 
oppimisen, johdonmukaisesti eri teesejä testaamalla oppimisen, oma-aloitteiseen 
tekemiseen pohjautuva oppimisen. Edellisten lisäksi hän mainitsee tutkintoihin johta-
van oppimisen, kollegoilta tiedon saamisen ja satunnaisen oppimisen. Grönfors 
(2010, 40 - 42) jakaa eri oppijat ”aktivistiin” eli tekemisen kautta oppivaan, ”pohtijaan”, 
joka oppii seuraamalla ja tutustumalla opittavaan asiaan rauhassa, ”teoreetikkoon”, 
joka haluaa selvittää taustat lukien ja kuunnellen sekä analysoiden ja ”pragmaatik-
koon”, joka oppii mallien ja käytännön kokeilun avulla. 
 
Eri oppimismenetelmien huomioiminen työyhteisön koulutuksissa ja työtehtävien 
opettelussa tehostaa uuden tiedon omaksumista. Tämä kuitenkin vaatii koulutuksia 
järjestävältä taholta parempaa paneutumista koulutuksien sisältöön ja koulutusta-
paan. Uuden oppiminen on tehokkaampaa, kun tilaisuuden järjestelyissä on huomioi-
tu erilaiset oppimistavat.  Oppimistavat huomioimalla vältytään sellaisilta kursseilta, 
joissa kurssien toimintatavalla ja järjestelyillä henkilöt eivät omaksu toivomaansa tie-
toa. Sopivan oppimismenetelmän huomioiminen innostaa itsensä kehittämiseen.  
 
2.7 Koulutus  
 
Koulutus, jossa käytetään useita oppimistapoja tavoittaa useamman osallistujan odo-
tukset koulutuksesta ja tarjotusta tiedosta. Esimiesten kiinnostus ja kannustus alais-
ten tietotaidon kohentamiseen on olennaista henkilöstön osaamisen tason nostami-
sessa. Säännöllisen tietotaidon kohentaminen auttaa pitämään työntekijät yrityksessä 
ja yrityksen kehityksen nousujohteisena. Koulutuksen avulla henkilöstön tietotaidon 
lisääntyessä työtehtäviä voi monipuolistaa kiinnostuksen mukaan. EK (2010) on tut-
kinut koulutustilannetta yrityksissä. Koulutustaso vaihtelee ikäryhmittäin. Nuoremmilla 
on korkeampi koulutustaso kuin vanhemmilla ikäryhmillä.  
 
”Suositus työpaikalla tapahtuvasta oppimisesta” sopimuksessa on määritelty suosi-
tuksia oppimisen edistämiseksi työpaikalla. Osaamisen kehittäminen edistää yrityk-
sen kilpailukykyä. Kilpailukyvyn edistämiseen tarvitaan koulutuksen ja ammattitaidon 
parantamista ja innovaatioiden edistämistä erilaisten tukien avulla. Sopimuksessa 
painotetaan työpaikalla hyvin järjestetyn oppimisen tärkeyttä. (EK 2010)  
 
Jatkuva kilpailu markkinaosuuksista, tarvittavan tiedon määrän kasvu ja tekniikan 
kehitys vaativat jatkuvaa oman osaamisen kehittämistä ja monipuolistamista. Ammat-
titaidon, kompetenssien ja kvalifikaatioiden ajan tasalla pitäminen on työntekijän valt-
tikortti työmarkkinoilla. Ammattitaitoihin luetaan ammatillinen osaaminen, kyky tieto-
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jen ja taitojen soveltamista päivittäin kohdattavissa tilanteissa, vastuullisuutta, vuoro-
vaikutustaitoa ja sosiaalista osaamista. Jokisen, Lähteenmäen ja Nokelaisen kokoa-
man meta-aineistotutkimusten mukaan tulosohjaus ei tue uuden oppimista vaan eri-
laisilla oppimisympäristöillä on vaikutusta oppimiseen. Lisäksi työssä oppiminen aut-
taa itsetunnon kasvussa ja vuorovaikutuksen parantumisena ja hiljainen tieto on mer-
kittävää. Motivaatiota heikensi se, että saatavilla olevaa tietoa ei osata soveltaa 
omassa työssä. (Jokinen, Lähteenmäki & Nokelainen 2009, 57- 63, 73,198 – 201.) 
 
Kamenskyn mukaan koulutuksen järjestämisessä tulee huomioida taloudellinen, tek-
ninen ja sosiaalinen osaaminen ja henkilökunnan osaamisen lisäämistä kullakin osa-
alueella. Esimiehien koulutustaitojen tasoon on kiinnitettävä huomiota. Tietojen ja 
taitojen lisäksi osaaminen sisältää kiinnostusta, uskallusta ja ryhmätyökykyä. (Ka-
mensky 2008,187, 288 – 289, 293.)  
Kamenskyn mukaan koulutus tulee keskittää: 
 ”- tietoihin, taitoihin, näkemykseen, haluun ja rohkeuteen 
 - teknis-taloudellis-sosiaaliseen osaamiseen 
 - osaamisen tasoon ja kehitykseen, muutososaamiseen 
 - yksilö- ja joukkueosaamiseen 
 - ydinosaamiseen 
 - vuorovaikutusosaamiseen” 
 (Kamensky 2008, 347.) 
 
Uuden oppiminen on tehokkaampaa, jos kukin voi reflektoiden kritisoida aikaisempia 
toimintatapoja ja kehittää toimintatapoja yhteistyössä vuorovaikutteisesti toimintaket-
jussa mukana olevien henkilöiden kanssa ja että on mahdollisuus osallistua ongelmi-
en ratkaisemiseen. (Jokinen ym. 2009, 226 - 228.) Sistonen (2008, 31 – 32) toteaa, 
että yleisin koulutustapa on luennot, joissa pääosin opetus on kuuntelua eikä se so-
vellu kaikille oppimisen muodoksi. Parempi tapa oppia olisi tilannekohtainen vuoro-
vaikutteinen tapa, joka soveltuisi useammalle oppimistavalle.  
 
Verkko-opetus on yleistymässä yhdeksi opetusmuodoksi. Verkko-opetus avaa uudet 
mahdollisuudet käyttää tietotekniikkaa opetuksessa, mutta verkko-opetus on myös 
rajoittava tekijä. Verkko-opetuksessa oppilaat voivat osallistua aktiivisesti opetuk-
seen, mutta se vaatii opettajalta paljon ja perusteellista syventymistä tekniikan käyt-
töön. Verkon kautta voi tenttiä kotona ilman, että joutuu menemään oppilaitokselle tai 
matkustamaan toiselle paikkakunnalle sitä varten. Verkko-opetustuntien materiaalien 
tulee olla hyvin etukäteen valmisteltuja. Opetuksen haittana voi olla huonot verkkoyh-
teydet. (Löfström, Kanerva, Tuuttila, Lehtinen & Nevgi 2010,15 – 23.)  
 
EK on tehnyt useita tutkimuksia väestön sekä jäsenyritystensä koulutus- ja osaamisti-
lanteesta ja koulutustaustasta. Väestön koulutustasotutkimuksessa ikäryhmittäin 
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EK:n grafiikkaraportin perusteella voi todeta, että koulutustausta muuttuu ikäryhmit-
täin. Nuoremmalla väestöllä on korkeampi koulutustausta kuin vanhemmilla ikäryh-
millä. 55 – 64 ikäryhmistä jopa kolmanneksella on koulutustaustana perustaso, kun 
taas 20 – 29 ikäryhmillä perustaso on vain viidenneksellä. Koulutustasoista parhaiten 
edustettuna ovat toisen asteen ammatillinen peruskoulutus, opisto- sekä alempi kor-
keakoulu- ja ammatillinen korkea-aste. Näitä koulutusasteita on suunnilleen puolet 
koulutuksista. Ylemmän korkeakouluasteen määrä on suurimmillaan 30 - 39 ikäryh-
mällä, noin 15 prosentilla. EK:n: ammatti- ja erikoisammattitutkintojen tilannnetutki-
muksen mukaan Ammatti- ja erikoisammattitutkintojen määrä on vähentynyt vuoden 
2004 tasosta 20 %. Vuonna 2010 ammattitutkintojen määrä oli hieman laskenut ja 
erikoisammattitutkintojen määrä oli vastaavasti hieman noussut vuodesta 2009. Tut-
kimuksen mukaan ammattitutkinnot ovat olleet paljon suositumpia kuin erikoisammat-
titutkinnot. (EK 2011 ja EK 2012.) 
 
Podcastit ovat uusi menetelmä opiskella eri aiheita. Podcast on verkosta ladattava 
aineisto, jota voi kuunnella, esimerkiksi matkapuhelimella ja mp3 -soittimella. Podcas-
tien kuuntelu ei ole aikaan tai paikkaan sidottua opiskelua. Tämä tapa sopii auditiivi-
sille henkilöille, jotka haluavat kuunnella lukemisen sijaan. (Auvinen ja Peltonen, The 
Digital Repository of University of Helsinki, 2011, 136 -137.) 
 
Yrityksen kilpailukyvystä huolehtiminen edellyttää henkilökunnan tietotaidon ja osaa-
mistason ylläpitämistä. Koulutuksen järjestämisessä on huomioitava osallistujien ny-
kyinen tietotaito. Koulutuksen ei aina tarvitse olla kalliita kursseja vaan yrityksen si-
sälläkin henkilöstöä voi kouluttaa ja lisätä kollegojen tietotaitoa.  
 
2.8 Opiskelutapoja  
 
Sähköiset opiskelumuodot vapauttavat opiskelun paikka- ja aikasidonnaisuudesta. 
(Arnold ja Randall 2010, 417.) Eri verkkosovellukset mahdollistavat opiskelun oman 
työpäätteen kautta tai kotikoneelta. Neuvottelutilojen hyödyntäminen tietoverkon kaut-
ta mahdollistaa useamman henkilön samanaikaisen tiedonsaannin. Opiskelutavat on 
jaettu yksilöllisiin ja yritystason opiskelutapoihin. Aiheesta ja tilanteesta riippuen voi-
daan käyttää sopivinta opiskelutapaa. Koulutuksena käy myös osallistuminen konfe-
rensseihin, messuille, vierailut asiakkaalla tai toimittajalla. Näin avartuu näkemys, 
mihin oma työn osuus vaikuttaa ja liittyy. Asiakkaan luona näkee laitteen toiminnassa 
ja asiakas voi kertoa, mitä mahdolliset ongelmat vaikuttavat heille tai heidän tuottei-
den loppukäyttäjälle.  Eri tilaisuuksissa on mahdollista keskustella vastaavaa tehtä-
vää tekevien kanssa. Keskusteluissa tosin tulee huomioida mitä puhuu kilpailevien 
 41 
 
toimijoiden kanssa.  EK on tutkinut, miten paljon erilaisia koulutustapoja on käytössä 
yrityksissä. Tutkimuksessaan EK (EK 2009) tutki 11 erilaista kehittämistapaa. Opiske-
lutapoja jaetaan myös tutkintoon johtamattomiin ja tutkintoon johtaviin koulutuksiin. 
Nämä ovat yleensä pidempiä, jopa useamman vuoden kestäviä koulutuksia. EK:n 
(EK 2008) ”Osaamisen kehittämiseen osallistuminen EK:n jäsenyrityksissä vuonna 
2008” -tutkimuksen mukaan yritysten henkilöstöstä melkein puolet osallistuu palaute-
prosesseihin. Kolmannes osallistuu tutkintoon johtamattomaan koulutukseen. Konfe-
rensseihin, messuihin tai yritysvierailuihin osallistuu 10 %. Muihin kehittämistapoihin 
osallistuu vain alle 5 % henkilöstöstä.  
 
Sistonen jakaa eri oppimistavat tehtävän vaativuuteen liittyvään, muilta oppimiseen ja 
koulutukseen. Tehtävään liittyviksi hän mainitsee erilaiset kehitys-, suunnittelu-, pro-
jekti ja valmisteluvastuut, tukihenkilönä olon sekä perehdyttämisestä vastaamisen, 
kouluttajana olemisen ja sijaisena toimimisen. Muilta oppimiseen kuuluviksi hän listaa 
yhteistyön lisäämisen, työkierron, vierailut yrityksissä ja muissa yksiköissä, bench-
markingin, mentoroinnin, coachingin, työ- ja asiantuntijaryhmiin osallistumisen ja esi-
mies-alaiskeskustelut. Koulutuksiin hän listaa erilaiset järjestetyt koulutukset, semi-
naarit ja luennot, tutkinnot, sertifikaattien suorittamisen ja ammattiin liittyvän kirjalli-
suuden lukemisen. (Sistonen 2008, 221 - 222.) 
 
Hyppänen viittaa Viitalaan (2005) yrityksen henkilöstön osaamisen kehittämisestä. 
Seuraavassa kuviossa 3 on mukaelma Viitalan määritelmistä eri vaihtoehdoista, jotka 
on jaettu kolmeen eri perusteeseen. Mahdollisuudet vaihtelevat yksilöllisistä tavoista 
yritystason virallisiin ja epävirallisiin mahdollisuuksiin. 
 
Erilaisia mahdollisuuksia kehittää henkilökunnan osaamista 
 
KUVIO 3 Erilaisia mahdollisuuksia kehittää henkilökunnan osaamista. Mukaelma ku-
viosta 4.14 Henkilöstön kehittämisen muotoja, Viitala 2005 (Hyppänen 2009, 113). 
 
Itsenäinen oppiminen 
Työtehtävien muuttaminen 
Mentorointi 
Työkierto 
Tutorointi ja valmentaminen 
Kehityskeskustelut 
Perehdyttämisohjelmat 
Henkilö ja yritystason oppimistavat   
hetkellisestä ja epävirallisesta 
viralliseen ja muodolliseen 
Lehdet ja multimedia 
Havainnollinen opetus 
Erikoistehtävät ja projektit 
Sijaisuudet 
Opintomatkat ja yritysvierailut 
Benchmarking 
Verkko-oppiminen 
Työhön opastus 
Järjestetyt koulutukset  
Yritystaso  hetkellisestä ja 
epävirallisesta viralliseen ja 
muodolliseen 
Osastot ja tiimit 
Kokoukset 
Ongelmien ratkaiseminen 
Kokeilut 
Kehittämisprojektit 
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Seuraavaan kuvioon 4 on yhdistetty kolmen eri EK:n graafisen kuvion tiedot kehittä-
mistavoista jäsenyrityksissä eri henkilöstöryhmittäin. Yleisimpiä kehittämistapoja kai-
kille henkilöstöryhmille ovat tutkintoon johtamaton koulutus ja palauteprosessit. Kehit-
tämistavoista vähiten on käytössä coaching, trainee- ja graduateohjelmat, mentorointi 
ja verkostot. Eroavuutta eri kehittämistavoissa henkilöstöryhmittäin on havaittavissa. 
Jokaisen henkilöstöryhmän osallistumien coachingiin on hyvin vähäistä ja eroavuutta 
on vain muutama % -yksikkö. Myös trainee- ja graduate, mentorointi sekä projektei-
hin ja hankkeisiin osallistumien on kaikilla henkilöstöryhmillä samantasoista. Eroa-
vuutta on kouluttajana toimimisessa, omaehtoisessa koulutuksessa sekä konferens-
seihin, messuihin ja yritysvierailuihin osallistumisessa. Näihin työntekijät ovat osallis-
tuneet muita henkilöstöryhmiä vähemmän. Sen sijaan tutkintoon johtavaan koulutuk-
seen osallistuvat työntekijät muita henkilöstöryhmiä enemmän, samoin systemaatti-
seen työnkiertoon. (EK 2009.) 
 
 
KUVIO 4 Kooste eri henkilöstöryhmien kehittämistavoista EK:n jäsenyrityksissä 2008 
%. (EK 2009, Henkilöstö- ja koulutustiedustelu 2008, SÅ/EL, Toimihenkilöiden osaa-
misen kehittäminen EK:n jäsenyrityksissä 2008, %, Työntekijöiden osaamisen kehit-
täminen EK:n jäsenyrityksissä 2008, %, Ylempien toimihenkilöiden osaamisen kehit-
täminen EK:n jäsenyrityksissä 2008, %.). 
 
Coachingin tarkoituksena on, että henkilö- tai yritystasolla kehitetään toimivia sovel-
luksia ja toimintatapoja yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. Mahdollisuudella osal-
listua erilaisiin projekteihin saa lisää tietoa eri osaamisalueista ja mahdollisuudesta 
soveltaa omaa osaamistaan kokonaisuuteen (Hyppänen 2009, 113, 115).  
59 
38 
21 
19 
17 
14 
13 
13 
10 
9 
4 
61 
48 
18 
14 
27 
21 
23 
19 
11 
14 
6 
47 
42 
13 
13 
27 
14 
25 
19 
11 
15 
7 
0 20 40 60 80
Tutkintoon johtamaton koulutus
Palauteprosessit
Systemaattinen työkierto
Tutkintoon johtava koulutus
Konferenssit, messut, yritysvierailut ym.
Omaehtoinen koulutus
Kouluttajana toimiminen
Projektit ja hankkeet
Mentorointi ja verkostot
Trainee- ja graduate-ohjelmat
Coaching
Kehittämistavan prosentuaalinen käyttö 
Kehittämistavat 
Ylemmät toimihenkilöt
Toimihenkilöt
Työntekijät
Eri henkilöstöryhmien kehittäminen EK:n jäsenyrityksissä 2008 % 
 43 
 
 
Ammattitaitoon liittyvät keskustelut ja verkostoituminen muiden saman alan henkilöi-
den välillä tuo yritykseen uutta jaettavaa tietotaitoa. (Doz ja Kosonen 2008, 98.) Eri-
laisissa konferensseissa, messuilla ja yritysvierailuilla voi luoda uusia kontakteja eri 
sidosryhmiin sekä kerätä tietoa asiakkaiden toiminnasta ja tavoitteista. 
 
Welchin (2006, 166) mukaan mentorointi on erävirallista tiedon jakamista kenen ta-
hansa kanssa, joka haluaa opastaa, johtajien, kollegoiden ja alaisten kesken. Mento-
rointi on toiselta oppimista tarvittaessa ja oppimissuhde voi vaihdella viikoista lop-
puikäiseksi ystävyyssuhteeksi. Tunkkari-Eskelinen (2005, 188) jakaa kuviossa 5 mu-
kailtuna mentoroinnin luonnolliseen, epäviralliseen ja viralliseen mentorointiin riippu-
en miten mentorointisuhde muodostuu.  
 
 
KUVIO 5 Mukaelma mentoroinnin eri muodoista. (Tunkkari-Eskelinen 2005, 188) 
 
Tutkintoon johtavia aikuiskoulutuksia ovat opistoissa, ammattikorkeakouluissa ja kor-
keakouluissa eri alan koulutukset. Useimmiten aikuiskoulutukset ovat monimuotokou-
lutuksia, jolloin osa koulutuksesta tapahtuu itsenäisesti verkko-opiskeluna ja osa lähi-
päiväkoulutuksena. Tutkintoon johtava koulutus päättyy opiskelualan tutkintoon. Toi-
sen asteen ammatillinen koulutus päättyy näyttötutkintoon, ammatti- ja erikoisammat-
titutkintoon tai erikoisoppilaitosten ammatilliseen tutkintoon. Ammattikorkeakoulut 
päättyvät kunkin opintoalan alempaan tai ylempään amk-tutkintoon ja yliopistoista ja 
korkeakouluista alempaan kandidaatin tai ylempään maisterin tutkintoon. Ammat-
tiosaamisen näytöllä osoitetaan ammattitaito arvioinnilla, joka tapahtuu näyttötyönä 
työympäristössä. Ammattitutkinto vaatii perustutkintoa laajempaa ammattiosaamista. 
Ammattitutkinto suoritetaan erilaisin näyttökokein. Ammatillinen lisäkoulutus tuo lisä-
tietoa alan tehtäviin ja auttaa kehittämään henkilön taitoja. Erikoisammattitutkinto on 
ammatillista täydennyskoulutusta. Yleisimmin näitä ovat aikaisempaan koulutukseen 
pohjautuvaa täydennyskoulutusta. Tutkintoon johtamattomia koulutuksia ovat erilaiset 
oppilaitosten lisä- ja täydennyskoulutukset, erikostuminen, yrityksille järjestämät kou-
lutukset ja lukion yksittäiset aineopinnot. Tutkintoon johtamattomia koulutuksia ovat 
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•Muodostuminen havaitaan 
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•Luonteeltaan spontaani 
•Kestää 
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myös erilaiset yksittäiset kurssit, avoimen ammattikorkeakoulun kurssit, kansan- ja 
kansalaisopistojen, eri opintokeskusten ja kesäyliopistojen tarjonta. (Työ- ja elinkei-
noministeriö; Opetus- ja kulttuuriministeriö, 22.4.2012, 23.4.2012.) Työ- ja elinkeino-
ministeriön TäsmäKoulutus-tuotteen avulla yritys voi hakea tukea työpaikalla tapah-
tuvaan ammatillisen osaamisen parantamiseen. Koulutuksen kesto on 10 kk- 2 vuotta 
ja työnantaja maksaa koulutuksesta 20 – 75 %. Työ- ja elinkeinoministeriöllä on myös 
muita ammattitaidon kehittämispalveluita, kuten MuutosKoulutus ja RekryKoulutus. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö, Oppimisen ja osaamisen kehittäminen, 22.4.2012.) 
 
Benchmarkingilla tutkitaan strategisen toiminta-ajatuksen, toimintatapojen tai tuotan-
toprosessin kulkua. Yritys, jonka toimintaa peilataan voi olla toinen osasto, kilpailija, 
saman alan toimija tai menestyvin yritys. Benchmarkingissa tulee huomioida eettisyys 
ja että haettu tieto on julkista tietoa ja noudatetaan lain määräämiä keinoja. Bench-
markingilla voidaan tutkia kuinka tehokas ja tuottava oman yrityksen toiminta on ver-
taamalla sitä toiseen menestyvään yritykseen ja sen toimintatapoihin. Tutustumalla 
muun menestyvän yrityksen toimintatapoihin voidaan selvittää mitä omassa toimin-
nassa on kehitettävää ja mitä voisi tehdä toisin tuottavuuden ja tehokkuuden paran-
tamiseksi. Benchmarking voi olla vertaamista yhden yrityksen toimintaan, monen 
yrityksen toimintaan tai kilpailijaan. Vertailuaiheena voi olla asiakastyytyväisyys, pro-
sessijohtaminen, henkilöstön osallistuminen ja tiimitoiminta. Vertailun kohde voi olla 
laaja-aiheinen tai vain jokin suppea toiminto, jota halutaan parantaa. Benchmarkingin 
tulee olla osa yrityksen kehitysstrategiaa ja tulosten jalkautus koko henkilöstölle eri-
laisten perehdyttämisten avulla. (Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 9 – 10, 
13, 17,35, 63, 80, 83.; Tuominen 1993, 12 – 13, 16, 19; Sarala ja Sarala 1996, 141.) 
 
Koulutuksiin osallistuminen vaatii motivaatiota ja halua lisätä omaa tietotaitoaan. 
Työnantajan järjestämiin lyhyempiin koulutuksiin on mahdollista osallistua työaikana. 
Yleensä pidempiaikaiset opiskelut tapahtuvat omalla ajalla. Pidempikestoisiin koulu-
tuksiin osallistuminen työn ohessa on vaativaa, aikaa vievää ja vaatii sitoutumista 
viedä koulutus läpi. Työnantajan kannustus ja tuki suorittaa pidempiaikainen koulutus 
lisää kiinnostusta myös tällaiseen mahdollisuuteen kohentaa tietotaitoaan.  
 
2.8.1 Hiljainen tieto 
 
Hiljainen tietämys on henkilön kokemusta eri tilanteissa työvuosiensa aikana. Hän on 
saanut sidosryhmiltä tietoa, jota pystyy käyttämään uusissa esiin tulevissa tilanteissa. 
Hiljaista tietoa ei yleensä ole työohjeissa. Hiljaisen tiedon perusteella henkilö voi en-
nakoida tulevaa tilannetta ja toimia proaktiivisesti. 
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Hiljainen tietämys kehittyy pitkän työkokemuksen aikana ja syvenee erilaisten onnis-
tuneiden ja epäonnistuneiden kokemuksien kautta. Erilaisia kokemuksia ja erehdyk-
siä ei aina koeta edes kuuluvan hiljaisen tiedon piiriin. Osa hiljaista tietoa liittyy vuo-
rovaikutuskykyihin. (Silvennoinen ja Tulkki 1998, 64 – 65, 83.) 
 
Hyppäsen (2009, 117) mukaan hiljainen tieto pohjautuu henkilökohtaiseen kokemuk-
seen työvuosien ajalta. Varila ja Rekola (2003, 135 – 136) toteavat hiljaisen tiedon 
karttuvan kokemuksen kautta. Hiljaista tietoa voi siirtää kollegojen kanssa kommuni-
koidessa keskenään siitä, mitä toinen kollega on oppinut vuosien varrella työtehtä-
västä, varsinkin haasteellisissa tilanteissa. Jokinen ym. (2009, 229) mukaan kollega 
voi oppia toisen hiljaisen tiedon kautta sellaista kokemusperäistä tietoa mitä ei saa 
oppikirjoista tai muualta. 
 
Toomin ja Onnismaan (2008) mukaan hiljainen tieto pohjautuu harjoitteluun, koke-
mukseen, kertomuksiin ja mestari-oppipoika-suhteeseen. Alkuperän mukaan asiasta 
voidaan tietää julkilausumat, taidot, arvostukset ja asenteet. Tietoa voidaan käyttää: 
organisointiin, luokitteluun, selkeyttämiseen, ennakointiin, käsittelyyn, kuvailuun ja 
manipulointiin. Hiljaisen tiedon vaikutusta muihin voidaan arvioida siten, että kuinka 
toiset toimisivat tietyn toimintatavan johdosta ja minkä vuoksi jokin asia tehdään tie-
tyllä tavalla. Hiljainen tieto voi olla henkilön tietotaito, joka vaikuttaa henkilön toiminta-
tapaan ongelmaratkaisussa. Tietotaidon mukaan henkilökunta kehittää lisätietoa ja 
samalla yrityksen toimintaa. Tätä taitoa tulisi yritysten käyttää hyväkseen monella eri 
tavalla ja eri yhteyksissä. Hiljainen tieto välittyy henkilöltä toiselle yhdessä toimimalla. 
Välittäminen edellyttää hyvän ja avoimen keskusteluilmapiirin ja toimivan vuorovaiku-
tuksen eri organisaatiotasoilla. (Toom ym. 2008, 37, 66, 106, 205, 270.) 
 
Opinnäytteessä käytetyn materiaalin perusteella tutkimuksen kohteena olevassa yri-
tyksessä kaivattiin nykyistä laajempaa hiljaisen tiedon jakamista. Hiljainen tieto on 
kokemusperäistä tilannetietoutta. Hiljaisen tiedon jakaminen kollegoille avartaa koko 
työyhteisön tietämystä siitä, kuinka toimia ja mitä eri tilanteet vaativat. Hiljaisen tiedon 
jakamista saatetaan pelätä oman työn jatkuvuuden vuoksi, mutta tällaisesta tulisi 
päästä pois. Henkilö saa muilta vastaavasti heidän hiljaista tietoa, joka voi auttaa 
hänen omassa työssään. Hiljaisen tiedon jakaminen auttaa koko työyhteisöä toimi-
maan yhdessä ja sijaisuuksien hoitaminen on helpompaa. Hiljaista tietoa voi myös 
kerätä omaan tiedostoon, josta kukin voisi hakea tarvitsemaansa tietoa.   
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3 OPINNÄYTTEEN TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
 
Tutkimuskysymysten tavoitteena oli selvittää kuinka henkilöstö haluaisi toteuttaa uu-
den oppimisen, mitä taitoja he haluaisivat oppia kehittääkseen omaa työtään ja yri-
tyksen toimintaa. Kysymysten tavoitteena oli myös kartoittaa millaista koulutusta ja 
taitoja henkilöstö omasta mielestään tarvitsisi toiminnan kehittämiseksi ja millä tavalla 
uuden opettelu sujuisi parhaiten. 
 
Työhyvinvointikyselyssä opinnäytetyöhön liittyvät kysymykset, liite 1,olivat kysymyk-
set B6, B7, B8, C5, C6, C8, C9 ja C10.  
Kysymyksistä avoimia olivat: 
B6: ”Mitä asioita omassa työssäsi tai työyhteisössäsi tulisi vielä kehittää?” 
B7: ”Millaista tietoa sinä henkilökohtaisesti tarvitsisit, jotta työtäsi voitaisiin parantaa 
ja saada vielä toimivammaksi?” 
B8: ”Millaista tietoa oma työyhteisösi tarvitsisi, jotta toimintaa voitaisiin parantaa ja 
saada vielä toimivammaksi?” 
C10:” Mitä osaamista työyhteisössä pitäisi mielestäsi kehittää?” 
Nämä selvittivät henkilöstön mielipidettä ja tarpeita oman ja työyhteisön koulutus- ja 
kehittämistarpeista. 
 
Mielipide- ja monivalintakysymyksiä olivat: 
C5: ”Millainen tapa/tavat sopii mielestäsi parhaiten oman osaamisesi (=ammattitaito) 
kehittämiseen?” 
C6: ”Millainen oppimistapa (=uuden tiedon hankinta) sopisi sinulle parhaiten?” 
C8: ”Työnantajalla on yrityksen tilanteesta riippuen erilaisia mahdollisuuksia edistää 
työntekijöiden osaamista. Mikä seuraavista mahdollisuuksista kannustaisi sinua 
oman osaamisesi kehittämiseen?” 
C9: ”Työnantajan nykyiset järjestelyt ovat riittävät ammattitaitoni ja osaamiseni kehit-
tämiseen?” 
Nämä selvittivät toivottuja oppimistapoja, koulutustapoja sekä mielipidettä nykyisestä 
tilanteesta koulutuksessa.  
 
Lisäksi käytin kysymyksiä A6 ja D4 
A6, ”Millaiset asiat vaikuttavat omaan motivoitumiseesi?” 
D4, ”Tiedottaminen ja viestintä on toimivaa?” 
Kysymykset selvittävät oppivaan organisaatioon liittyvän motivaation ja vuorovaiku-
tuksen tilannetta yrityksessä.  
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3.1 Tutkimusmenetelmät, tiedonhankinta ja luotettavuus 
 
Kyselyn vastauksien analysointiin valitsin kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen menetel-
män yhdistelmän. Kyselyn vastauksista laadin taulukot tilastointiohjelmaan. Tilastoin-
tiohjelman avulla tein yhteenvetoja ja ristiintaulukointeja. Näiden avulla analysoin 
henkilöstön vastauksia selvittääkseni eri henkilöstöryhmien mielipiteitä kysymyksistä 
ja mikä vaikuttaisi vastauksiin. 
 
Kvantitatiivinen tutkimus on määrällistä tutkimusta, jossa apuna käytetään erilaisten 
kyselytutkimusten numerollisia tuloksia. Tutkimuksen tulokset ovat lukumääriä ja pro-
senttilukuja. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa käytetyn aineiston tulee olla riittävän 
kattavaa luotettavan tuloksen saamiseksi. Kyselyn tuloksia yleensä analysoidaan 
erilaisilla tilastointiohjelmilla. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin ”Mikä? 
Missä? Paljonko? Kuinka usein?” Kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksien eri muuttujien 
vaikutusta toisiinsa voi tutkia ristiintaulukoinnilla. Ristiintaulukoinnilla selvitetään eri 
muuttujien riippuvuus toisiinsa. Riippuvuus voi olla tilastollisesti erittäin merkittävä, 
tilastollisesti merkitsevä, tilastollisesti melkein merkitsevä tai tilastollisesti suuntaa 
antava. (Heikkilä T. 2010, 16 – 18, 195, 210.) 
 
Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista tutkimusta, jolla pyritään selvittämään tutkimus-
kohteen käyttäytymistä ja päätöksiä. Tutkittavat kohteet eivät ole yhtä tarkasti valikoi-
tuja kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa ja tutkimuksen vastaukset ovat sanamuo-
toista. Yleensä kvalitatiivinen tutkimus suoritetaan erilaisten haastattelujen avulla, 
mutta aineisto voi olla myös valmista aineistoa. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysy-
myksiin ”Miksi? Miten? Millainen?” (Heikkilä T. 2010, 16 – 17.) Opinnäytetyön avoi-
met kysymykset tuottivat valmista laadullista aineistoa kvalitatiiviseen tutkimusmene-
telmään. Avoimien kysymyksien vastaukset ovat analysoitu kvalitatiivisella menetel-
mällä.  
 
Kahta peräkkäistä kyselyä ei ollut järkevää suorittaa, joten tähän opinnäytetyöhön 
liittyviä kysymyksiä lisättiin työhyvinvointikyselyyn. Opinnäytetyön kysymykset muo-
kattiin työnantajan tarpeisiin ja kyselyn suorittaneen yrityksen ohjelmistoon sopiviksi. 
Osa kysymyksistä oli avoimia kysymyksiä, joihin vastaaja sai vastata vapaasti, osa oli 
monivalintakysymyksiä tai väitekysymyksiä kuusikohtaisella skaalalla täysin eri mieltä 
1 – täysin samaa mieltä 6. En osaa sanoa -kohtaa väitekysymyksissä ei ollut. Osaa-
misen ja oppimistapakysymyksissä oli valintavaihtoehtoja, joihin pystyi valitsemaan 
useamman vaihtoehdon. Koosteen opinnäytetyöhön liittyvien kysymyksien vastauk-
sista ja kommenteista tarvittavilla pohjatiedoilla jaoteltuna sain 20.6.2012. Monivalin-
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takysymysten tulkitsemiseen laadin omat tiedostot, taulukot ja yhteenvedot Excel-
pohjaisella tilastointiohjelmalla.  
Työhyvinvointikyselyyn vastasi kaikkiaan 93 henkilöä. Opinnäytetyöhön pystyi väite- 
ja monivalintakysymyksiin ottamaan mukaan 92 henkilön vastaukset, sillä yksi henki-
lö ei ollut vastannut opinnäytetyöhön liittyviin väite- tai monivalintakysymyksiin. Väite-
kysymyksissä n = 92 on vastaajien lukumäärä, monivalintakysymyksissä n = 108, 
209 tai 277 on valittujen vaihtoehtojen lukumäärä. Taustatiedoista opinnäytetyöhön 
on valittu henkilöstöryhmä ja työvuodet. Muita vaihtoehtoja olisi ollut paikkakunta ja 
esimiesasema. Näitä en valinnut, sillä Helsingissä työskentelevien lukumäärä on pie-
ni, 11 kpl, ja esimiesasema- valinta olisi liikaa kohdistunut vastaajan henkilöllisyyteen, 
10 kpl. Kaikki ylemmät toimihenkilöt eivät ole esimiesasemassa. Johdon edustajien, 7 
kpl vastaukset on opinnäytetyön tilastoanalyyseissä yhdistetty ylempiin toimihenkilöi-
hin ryhmän pienuuden vuoksi. Monivalintakysymyksien vastauksia analysoin henki-
löstöryhmien ja työiän mukaan.  
 
Varsinaisen työhyvinvointikyselyn järjesti Feelback Oy. Kyselyyn vastattiin sähköises-
ti sähköpostin välityksellä saadun linkin kautta tai paperiversiona. Henkilöt, joilla oli 
henkilökohtainen sähköpostiosoite, vastasivat kyselyyn sähköpostin liitteenä olleen 
linkin kautta ja muu osa henkilökunnasta suoritti kyselyn paperiversiolle. Työhyvin-
vointikyselyn alkamisesta tiedotettiin yrityksen Intrassa 29.4.2012 ja lomakkeet ja 
sähköpostit toimitettiin henkilökunnalle 30.4.2012, viikolla 18. Vastaamiseen aikaa oli 
kaksi viikkoa 16.5.2012 saakka. Yritys sai kyselyn toteuttavalta yritykseltä vastausti-
lanteesta koosteen 8.5.2012 lähtien kahden työpäivän välein tai pyydettäessä. Muis-
tutuksen kyselyn suorittavalta yritykseltä saivat henkilöt, jotka eivät olleet palautta-
neet erillistä arvontalomaketta arvontaan vastausajan lähestyessä loppua. Yritys sai 
yhteenvedon työhyvinvointikyselystä 11.6.2012 ja henkilökunnalle esitettiin vastaus-
ten yhteenveto yrityksen kesäjuhlassa 15.6.2012. Työhyvinvointikyselyn yhteenveto 
oli yrityksen Intrassa luettavissa 18.6.2012 alkaen. 
 
Vastausprosentti oli 72 % Suomessa olevasta henkilökunnasta. Kyselyyn eri henki-
löstöryhmistä vastasi yhteensä 93 henkilöä, 50 kpl työntekijöistä, 17 kpl toimihenki-
löistä, 19 kpl ylemmistä toimihenkilöistä sekä 7 kpl johdon edustajaa. Vastaajien lu-
kumäärä on kattava osa jokaisesta henkilöryhmästä. Tästä johtuen tulokset ovat luo-
tettavia edustamaan tilannetta yrityksessä. Analyyseissa on mukana 92 henkilön vas-
taukset. Suurin osa vastaajista työskentelee Varkaudessa 80 kpl 86 %, Helsingissä 
11 kpl 11,8 % ja muualla 2 kpl 2,2 %.  Analyysien luotettavuuden saamiseksi ristiin-
taulukoissa ikäryhmät on yhdistetty kahteen ryhmään; alle 10 vuotta ja yli 10 vuotta 
yhtiössä työskennelleisiin.  
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4 KYSELYN TULOKSET  
 
Opinnäytetyössä tutkin tarkemmin työhyvinvointikysymyksistä vaikutteita motivaati-
oon: mitä asioita tulisi kehittää toiminnan kehittämiseksi ja osaamistason parantami-
seksi, kuinka henkilöstö haluaisi oppia uutta, millainen oppimistapa kullekin kävisi, 
millainen uuden oppimiseen liittyvä tukikeino kävisi, nykyisten järjestelyjen riittävyys 
sekä tiedottamisen ja viestinnän tilanne. Osa yllämainituista aiheista oli avoimia ky-
symyksiä, osa oli monivalintakysymyksiä. Monivalintakysymyksistä laadin tilastoin-
tiohjelmalla analysointia varten yhteenveto- ja ristiintaulukointitaulukoita. Johdon 
ryhmän pienuuden vuoksi johdon tulokset on yhdistetty ylempien toimihenkilöiden 
lukuihin. Syvemmän analyysin H0 hypoteesina oli, että henkilöstöryhmillä tai työ-
vuosilla ei ole vaikutusta annettuihin vastauksiin ja H1 hypoteesina oli, että henkilöstö-
ryhmällä tai työvuosilla on vaikutusta kysymyksen vastaukseen. Merkitsevyysrajana 
testauksissa on käytetty 5 % merkitsevyystasoa.  
 
Tilastollista merkittävyyttä ja eri muuttujien riippuvuutta toisistaan tutkitaan tilastollisil-
la hypoteeseilla. Tilastollinen H0 hypoteesi on väittämä, että valituilla muuttujilla ei ole 
keskenään riippuvuutta tai ei ole ollut muutosta. H1 hypoteesi on H0:n vastakkainen 
väittämä eli väittämillä on riippuvuutta toisiinsa tai eroa. Vain toinen hypoteesi voi olla 
kerrallaan voimassa. Testauksen merkitsevyys ilmoitetaan p -arvolla. Jos p-arvo on ≤ 
0,001 testauksen ero on tilastollisesti erittäin merkittävä. Jos p-arvo on 0,001 < p ≤ 
0,01 testauksen tulos on tilastollisesti merkitsevä. Jos p-arvo on 0,01 < p ≤ 0,05 tes-
tauksen tulos on melkein merkitsevä ja jos p-arvo on 0,05 < p ≤ 0,1 testauksen tulos 
on suuntaa antava. (Heikkilä 2010, 191, 195.)  
 
Taulukossa 1 opinnäytetyön kysymyksiin vastanneet on eritelty työssäolovuosien 
mukaan. Analyysien ristiintaulukoinneissa vastaajien ikäjakauma on yhdistetty kah-
teen ikäjakaumaan tulosten tilastollisen luotettavuuden saamiseksi. Vastaajista 10 
vuotta tai alle oli 35 kpl 38 % ja 11 vuotta ja yli yhtiössä olevia oli 57 kpl 61,9 %.  
 
TAULUKKO 1 Opinnäytetyön kysymyksiin vastanneiden jakauma työssäolovuosittain 
Vastaajien työssäolovuodet yrityksessä 
Työssäolovuodet  
Vastaajien 
lukumäärä 
kpl 
Vastaajien % -
osuus  
% 
Alle 3 vuotta 15 16,3 % 
3 - 10 vuotta 20 21,7 % 
11 - 20 vuotta 29 31,5 % 
Yli 20 vuotta 28 30,4 % 
Kaikki 92 100,0 % 
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Työssäolovuosien riippuvuus henkilöstöryhmistä ei ole tilastollisesti merkitsevä 
(p=0,145). Kuviossa 6 ristintaulukko vastaajista henkilöstöryhmien ja työssäolovuosi-
en mukaan kauemmin yhtiössä olleita on työntekijöissä ja toimihenkilöissä. Tasai-
semmin eri ikäluokkia on ylemmissä toimihenkilöissä ja johdossa. Yli 11 vuotta on 
yrityksessä ollut vastaajista työntekijöistä 70 %, toimihenkilöistä 58,8 % ja ylemmistä 
toimihenkilöistä ja johdosta 48 %. Alle 10 vuotta on yrityksessä ollut työntekijöistä 30 
%, toimihenkilöistä 41,1 % ja ylemmistä toimihenkilöistä ja johdosta 52 %.   
 
 
KUVIO 6 Työssäolovuodet henkilöstöryhmittäin 
 
Kuviossa 7 kyselyn 92 vastaajasta oli työntekijöitä 50 kpl, 54,3 %, toimihenkilöitä oli 
17 kpl, 18,5 % ja ylempiä toimihenkilöitä ja johdon edustajia oli 25 kpl, 27,2 %. 
 
 
KUVIO 7 Opinnäytetyön kysymyksiin vastanneiden jakauma henkilöstöryhmittäin 
 
Osaamisalueen kysymyksistä huonoimmat arvostelut saivat nykyisten koulutusjärjes-
telyjen riittävyys ammattitaidon ja osaamisen kehittämiseen (C9) sekä tiedotukseen ja 
viestintään (D4) liittyvät kysymykset. Tiedotuksen ja viestinnän vastauksien keskiarvo 
oli 3,78 ja nykyisten koulutusjärjestelyjen riittävyys kysymyksen keskiarvo oli 4,02 
(kuvio 8.)  
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KUVIO 8 Kysymysten D4 tiedottamisen ja viestinnän tila ja C9 nykyisten koulutusjär-
jestelyjen riittävyys vastauksien keskiarvot, n=92 
 
Reilu kolmannes vastaajista, 37 %, olivat tyytymättömiä tiedotuksen ja viestinnän 
riittävyyteen ja antoi arvosanoiksi 1 -3. Loput vastaajista, 63 %, vastaajista antoi tie-
dotuksen ja viestinnän arvosanoiksi 4 – 6. Nykyisten koulutusjärjestelyjen riittävyyden 
tasosta vajaa neljännes, 22,8 %, antoi arvosanan 1 – 3 ja kyselyn vastaajista 77,2 % 
antoi nykyisten järjestelyjen arvosanoiksi 4 – 6,(kuvio 9). 
 
 
KUVIO 9 Paljon arvostelua saaneiden osaamisalueiden kysymysten arvopisteet, 
n=92 
 
Omissa kommenteissaan kysymykseen A6, millaiset asiat vaikuttavat omaan motivoi-
tumiseen, henkilöstö koki, että motivaatioon vaikuttavat monet eri asiat. Motivaatiota 
lisäävät tai lisäisivät 
- työilmapiiriin ja vuorovaikutukseen liittyvät asiat kuten: 
onnistumiset, työilmapiiri, mukavat työkaverit ja ilmapiiri, avoimuus, hy-
vä työyhteisö, yhteishenki, kollegoiden ja esimiehen motivaatio, vuoro-
vaikutus 
- kehittämiseen ja palkitsemiseen liittyvät asiat: 
 kehittämiseen liittyvät asiat, palaute ja palkitseminen, mielenkiintoiset 
työtehtävät, työtä arvostetaan, mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviin, 
palkka, monipuoliset ja haasteelliset työtehtävät, tasa-arvoisuus, haas-
teet, työn kiinnostavuus.   
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Vastaajien mukaan motivaatiota vähentää työilmapiiriin, huolimattomuuteen, viestin-
tään, järjestelmiin ja töiden järjestelyyn liittyvät asiat kuten: 
huono ryhmähenki, toisen tiimin virheiden korjailu, tiedon pimittäminen, 
vanhat järjestelmät eivät taivu nykytilanteeseen, liika kiire ja ylitöihin pa-
nostaminen vähentää motivaatiota, palautteen puute, töitten epätasai-
nen kuormittuminen. 
 
Kysyttäessä henkilöstöltä, mitä tietoa oman tai työyhteisön kehittämiseen vastaajien 
mukaan tarvitsisi, kysymys B6, kehittämistä tarvitsisi  
- toimintatapojen uudelleen järjestely: 
liian paljon ns. turhaa paperin pyöritystä, liikaa asioita tehdään mo-
neen kertaan ja tosi työläästi, avoimuus, kokonaiskuva aika harvois-
sa käsissä, selkeät tehtäväannot, ohjeistusten kehittäminen, sisäiset 
toimintamallit, johdonmukaisuutta, suunnitelmallisuus, yhteistyötä 
- viestintä ja atk-järjestelmien kehitys ja hyödyntäminen: 
 ATK järjestelmien kehittäminen ja toimintojen virtaviivaistaminen, 
tiedottaminen, tiedonkulkua 
- henkilöstöresurssien tarkastelu, osaamisen kehittäminen, työilmapii-
ri, toiminnan kehittäminen ja työergonomia: 
henkilöstöresursseja lisäämällä, kehittymismahdollisuuksien tukemi-
nen, henkilöstön moniosaamista ja reagointikykyä valmistustekniik-
ka työtilat liian ahtaat, työpistettä tulisi kehittää, työilmapiiri parem-
maksi.  
 
Kysymyksessä B7 kysyttiin mitä tietoa oman työn kehittämiseen tarvittaisiin lisää. 
Vastaajilta tuli useita ehdotuksia toiminnan eri osa-alueille: 
- eri järjestelmiin liittyviä ehdotuksia:  
atk-järjestelmien uusiminen, nykytekniikan muut mahdollisuudet, teknis-
tä kouluttautumista, sekä ohjelmistokoulutusta, yhteisiä tiedostoja jotka 
voisi paremmin jakaa työkaverin kanssa 
- lisää tietoa eri alueilta:   
 tuotetietouden lisääminen, tuotteen läpimenon aikaista tietoa ja milloin 
tuote on valmis mistäkin vaiheesta, asiakkaan vaatimukset selvemmin 
esille, tietoa millaiseen käyttöön mikäkin tuote menee, ajan kanssa ke-
rättyä hiljaista tietoa, tietoa asiakkaiden vaatimuksista, tuotteiden laa-
dusta ja toimivuudesta  
- toimintatapojen tarkastelua ja kehittämistä: 
 työtäni helpottaisi kummasti, jos voisin luottaa siihen, että tilaukset on 
tehty asiakkaan kanssa sovitulla tavalla, toiminnan läpinäkyvyys ja sel-
keys, jos ongelmat tuotaisiin ajoissa esille, voitaisiin yhdessä pohtia rat-
kaisuja, tietojen oikeellisuus joka vaiheessa alusta lähtien, karkeasuun-
nittelun kehittäminen, toimintatapojen kehittäminen, tiedon lisääminen 
eri toiminnoissa muille toiminnan osa-alueille, yhtenäiset toimintatavat, 
asenteiden, työkalujen ja tapojen mukauttaminen nykyaikaan.   
 
Kysymyksessä B8 kysyttiin, mitä osaamisen kehityskohteita työyhteisö tarvitsisi. 
Henkilöstö kaipasi mm. seuraavia asioita:  
asiakastietouden lisäämistä sekä asiakkaan laatuvaatimusten tunte-
musta, laatutietoutta, moniosaamista, eri järjestelmien koulutusta, vies-
tintää, tietoa muiden osasatojen tehtävistä, yhteistyön lisäämistä, joh-
tamistapoja. 
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Kysymyksessä C10 kysyttiin, mitä osaamista työyhteisössä pitäisi mielestäsi kehittää. 
Vastaajien mielestä tietotaitoon liittyvää kehittämistä kaipasi: 
asiakaslähtöisyyttä ja sitä kautta saada ymmärrystä miksi esim. toimi-
tusvarmuus on tärkeää ja miksi kerralla tuotteen valmiiksi tekeminen on 
se juttu. tietoteknistä osaamista. Ohjelmistot ja käyttöjärjestelmät muut-
tuvat säännöllisesti. Missä on koulutus, myymistä, kapitaali puolen pro-
sessiosaamista, kustannustietoisuutta, yhteispeliä, kommunikointi, joh-
taminen. 
Työtehtäviin ja työyhteisöön liittyvää kehittämistä kaivattiin:  
selkeämpää tehtävien jakoa, eri toimintojen tuntemusta kussakin ryh-
mässä, yhteistyötaitojen eli kommunikointia henkilöiden välillä ja koulu-
tustilaisuuksien kohdistaminen oikeilla tavoilla sopiviin ryhmiin, käytössä 
olevien ohjelmistojen tehokkaampi käyttö, asiakaslähtöisyys, yhteistyö-
koko henkilöstön kanssa, monitaitoisuutta, uuden oppiminen. 
 
Kysymyksen C5 vastausten yhteenveto tuo esille henkilöstölle parhaiten sopivat am-
mattitaidon kehittämistavat % -jakaumana. Kysyttäessä mikä olisi parhaiten sopiva 
tapa ammattitaidon kehittämiselle, vastattiin, että tiedon jako kollegan kanssa ja osal-
listuminen kursseille olivat toivotuimmat tavat. Tasaisesti haluttuja tapoja olivat vierai-
lut asiakkaan tai toimittajan luona, benchmarking, työnkierto ja omaehtoinen opiskelu. 
Vähiten toivotut tavat olivat oppisopimuskoulutus ja harjoittelut (kuvio 10). 
 
 
KUVIO 10 Kysymys C5. Parhaiten sopiva tapa ammattitaidon kehittämiselle, n=277 
 
Kysymyksen C5 vastausten ristiintaulukointi henkilöstöryhmittäin osoittaa vastaaja-
ryhmien toiveet. Kussakin henkilöstöryhmässä on toivottu eri osaamistapoja. Tutkit-
taessa osaamisen kehittämisen sopivuutta henkilöstöryhmittäin, mielipiteet sopivasta 
osaamisen kehittämistavoista eivät eroa kovin paljoa henkilöstöryhmittäin (kuvio 11). 
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KUVIO 11 Kysymys C5. Parhaiten sopiva tapa osaamisen kehittämiselle henkilöstö-
ryhmittäin, n=277 
 
Kysymyksen C6 yhteenvedossa oppimiseen tarjotuista vaihtoehdoista % -jakaumana 
voi todeta, että itse tekemällä ja henkilökohtainen neuvonta ovat mieluisimpia tapoja 
oppia uutta. Kolmasosa vastaajista oppii parhaiten itse tekemällä, melkein neljäsosa 
vastaajista oppisi parhaiten henkilökohtaisen neuvonnan avulla. Muilla valinnassa 
olevilla oppimistavoilla olevia oli kutakin vaihtoehtoa alle 15 %. Muina tapoina ehdo-
tettiin mm. ”asiakaskäyntejä ja käyntiinajot, seurustelu itseään viisaampien kanssa, 
yhdessä toimiminen” (kuvio 12).  
 
 
KUVIO 12 Kysymys C6. Kullekin parhaiten sopiva oppimistapa, n=209 
 
Kysymyksen C6 vastausten ristiintaulukointi henkilöstöryhmittäin tuo esille vastaaja-
ryhmien toisistaan poikkeavat toiveet parhaimmasta oppimistavasta. Tyytyväisyys 
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kullekin parhaiten sopivasta oppimistavasta riippuu tilastollisesti erittäin merkittävästi 
vastaajaryhmästä (p=0,000). Työntekijäryhmässä on eniten henkilöitä, jotka oppivat 
itse tekemällä tai henkilökohtaisen neuvonnan avulla. Toimihenkilöiden keskuudessa 
eniten on itse tekemällä oppivia. Ylempien toimihenkilöiden ja johdon keskuudessa 
on tasaisesti kutakin oppimistapaa (kuvio 19).  
 
 
KUVIO 13 Kysymys C6. Mikä on kullekin parhaiten sopivin oppimistapa henkilöstö-
ryhmittäin, n=209 
 
Kysymyksen C8 vastauksien yhteenveto % -jakaumana esittävät henkilöstön valitse-
mat vaihtoehdot mahdollisista osaamisen edistämiskeinoista. Eniten kannatusta sai-
vat työnkierto ja tehtävien vaihto, seuraavaksi eniten saivat kannatusta opiskeluva-
paa ja sijaisjärjestelyt opiskelujen tai kouluttautumisen yhteydessä. Pienimmän kan-
natuksen saivat opinnäytetyöt tai harjoitustyöaiheet. Muina osaamisen kehittämiskei-
noina henkilöstö ehdotti mm. asiantuntijakollegioita, yhteisiä keskusteluja, missä asi-
oissa on onnistuttu ja mitkä kohdat ovat epäonnistuneet eri projekteissa (kuvio 14). 
 
 
KUVIO 14 Kysymys C8. Mahdollisuuksia edistää osaamisen kehittymistä, n=108 
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Kysymyksen C8 vastauksien ristiintaulukointi henkilöstöryhmittäin tuo esille eri vas-
taajaryhmien erilaiset toiveet. Tyytyväisyys mahdollisuuksiin edistää osaamisen kehit-
tymistä riippuu tilastollisesti merkittävästi vastaajaryhmästä (p=0,005).  Henkilöstö-
ryhmä vaikuttaa mitä mahdollisuuksia kukin henkilöstöryhmä valitsee osaamien kehit-
tämiseksi. Työntekijät haluaisivat mielellään kehittää osaamistaan työnkierron avulla. 
Muiden henkilöstöryhmien valinta oli monipuolisempi. Toimihenkilöiden ryhmässä 
kannatusta sai myös tuki oppimateriaalien kustannuksiin sekä sijaisjärjestelyiden toi-
mivuus. Ylemmät toimihenkilöt toivoisivat opiskeluvapaata, tukea oppimateriaalin 
hankintaan sekä muita mahdollisuuksia muita henkilöstöryhmiä enemmän (kuvio 15).  
 
KUVIO 15 Kysymys C8. Mahdollisuuksia edistää osaamisen kehittymistä henkilöstö-
ryhmittäin, n=108 
 
Kysymyksessä C9 kysyttiin ovatko nykyiset järjestelyt riittäviä ammattitaidon ja 
osaamisen kehittämisessä. Suurin osa vastaajista on tyytyväisiä nykyisten järjestely-
jen riittävyyteen yleensä. Yhteenvetona vastaajista 77,1 % antoi arvosanan välillä 4 -
6 ja vastaajista 22,8 % oli vähemmän tyytyväinen nykyisiin järjestelyihin ja antoi arvo-
sanoja välillä 1 - 3 (kuvio 16).  
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KUVIO 16 Kysymys C9. Nykyisten järjestelyjen riittävyys ammattitaidon ja kehittymi-
sen lisäämiseksi, n=92 
 
Kysymyksen C9 vastausten ristiintaulukointi henkilöstöryhmittäin osoittaa selvän eron 
eri vastaajaryhmien kesken. Tyytyväisyys nykyisten koulutusjärjestelyjen riittävyyteen 
riippuu tilastollisesti merkittävästi vastaajaryhmästä (p=0,002). Tyytyväisempiä ovat 
työntekijät ja toimihenkilöt. Vähemmän tyytyväisiä olivat ylemmät toimihenkilöt ja joh-
to (kuvio 17). 
 
 
KUVIO 17 Kysymys C9. Nykyisten järjestelyjen riittävyys ammattitaidon ja kehittymi-
sen lisäämiseksi henkilöstöryhmittäin, n=92 
 
Kysymyksen C9 vastausten ristiintaulukointi vastaajien työiän mukaan osoittaa, että 
alle 10 vuotta yrityksessä olleet ovat tyytymättömämpiä kuin pidempään yrityksessä 
työskennelleet. Tyytyväisyys nykyisten järjestelyjen riittävyyteen ammattitaidon ja 
kehittymisen lisäämiseksi henkilöstöryhmittäin riippuu tilastollisesti melkein merkittä-
västi työvuosista (p= 0,010). Tyytyväisempiä ovat yli 11 vuotta yhtiössä työssä olleet. 
Vähemmän tyytyväisiä ovat alle 10 vuotta yhtiössä olleet (kuvio 18). 
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KUVIO 18 Kysymys C9. Nykyisten järjestelyjen riittävyys ammattitaidon ja kehittymi-
sen lisäämiseksi työvuosittain, n=92 
 
Kysymys D4 kartoitti tiedottamisen ja viestinnän toimivuutta. Yhteenveto vastauksista 
osoittaa henkilöstön olevan tyytymätön tiedottamisen ja viestinnän nykyiseen tilaan. 
63 % antoi arvosanan 4 – 6 ja 37 % arvosanan 1 -3. Täysin eri mieltä oli kuitenkin 
vain 2,2 % vastaajista (kuvio 19). 
 
 
KUVIO 19 Kysymys D4. Tiedotuksen ja viestinnän toimivuus, n=92 
 
Tiedotuksen ja viestinnän vastauksien ristiintaulukointi henkilöstöryhmittäin osoittavat 
eroja eri vastaajaryhmien kesken. Tiedotuksen ja viestinnän vastauksia tutkiessa 
henkilöstöryhmittäin kriittisimpiä olivat työntekijät sekä ylemmät toimihenkilöt ja johto. 
Tuloksella ei kuitenkaan ole tilastollista merkitystä eikä henkilöstöryhmällä ole paljoa 
merkitystä vastaukseen (kuvio 20).  
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KUVIO 20 Kysymys D4. Tiedotuksen ja viestinnän toimivuus henkilöstöryhmittäin, 
n=92 
 
Kysymyksen D4 vastausten ristiintaulukointi työssäolovuosien mukaan tuo esiin ha-
jontaa tyytyväisyydessä. Tyytyväisyys tiedotuksen ja viestinnän toimivuuteen työ-
vuosien mukaan riippuu tilastollisesti erittäin merkittävästi työvuosista (p=0,001).  
Tyytyväisempiä ovat yli 11vuotta yhtiössä olleet henkilöt. Vähemmän tyytyväisiä ovat 
alle 10 vuotta yhtiössä olleet henkilöt (kuvio 21). 
 
 
KUVIO 21 Kysymys D4. Tiedotuksen ja viestinnän toimivuus työssäolovuosien mu-
kaan 
 
4.1 Päätelmiä ja kehitysehdotuksia kyselyn tuloksista 
 
Työhyvinvointikyselyn mukaan moni asia on hyvin ja henkilöstötilaisuudessa työhy-
vinvointikyselyn toimittaman yrityksen johtajan mukaan vastauksien taso oli parempi 
kuin muissa alan yrityksissä. Vaikka työhyvinvointikyselyssä olivat hyvät arvosanat, 
parantamista myös löytyy. Tämän osoittaa se, että joissakin osa-alueissa jopa kol-
masosa vastaajista antoi huonoja pisteitä, arvoja 1 - 3. Pohdinnassa ja päätelmissä 
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muutosta tai parannusta, sekä seikkoja, joita parantamalla yrityksessä toiminta olisi 
vielä parempaa ja henkilöstö voisi vieläkin paremmin. 
 
Työhyvinvointikyselyn osa-alueita olivat motivaatio, työ, osaaminen, johtaminen, työ-
yhteisö sekä elämäntilanne ja terveys. Yleisesti katsottuna yrityksellä toiminta ja hen-
kilöstön hyvinvointi on normaalia paremmalla tasolla. Työhyvinvointikyselyn vastauk-
sien paras keskiarvo oli 5.4 ja alin vastausten keskiarvo oli 3,4. Henkilökunnalle tu-
loksia esitelleen Aki Miettisen Feelback Oy:stä mukaan tulokset ovat normaalia me-
talliteollisuuden toimialaan vastaavia tietoja parempia. Yritys sai vastaavia parempia 
yleiseen metalliteollisuuden toimialaan verrattavia tuloksia myös Aalto-yliopiston 
kauppakorkeakoulun ja Työterveyslaitoksen toteuttaman HYÖTY-hankkeen kyselys-
sä. (Aikawa Fiber Technologies Oy henkilöstötilaisuus; Yrityksen intra-sivu). 
 
Työhyvinvointikyselyn kysymykseen halukkuudesta oppia uutta vastaajista 96 % oli 
valmis oppimaan uutta ja kehittämään osaamistaan. Tästä voi päätellä, että henkilös-
töllä on kiinnostusta toimintojen kehittämiseen ja osaamisen kasvattamiseen, kunhan 
siihen on mahdollisuus. Henkilöstöä tulisi kannustaa kertomaan kuinka he haluaisivat 
kehittää toimintaa. Ehdotuksia ei tulisi tyrmätä suoralta käsin vaan ehdotuksia voisi 
kerätä esimerkiksi ehdotuspankkiin, josta niitä voitaisiin selata ja ottaa kehitettäväksi 
tarpeen tulleen.  Positiivinen suhtautuminen kaikenlaisiin kehitysehdotuksiin tuo lisää 
ehdotuksia. Suuresta joukosta löytyy aina jokin hyvä varteenotettava keino edistää 
toimintaa. 
 
4.1.1 Avoimet kysymykset 
 
Motivaatioon liittyvän kysymyksen A6 kommentit tuovat esille henkilöstön halun kehit-
tää toimintaa, jos siihen annetaan mahdollisuus. Monipuoliset, mielenkiintoa herättä-
vät tehtävät sekä innostavat kollegat auttavat jaksamisessa, uusien asioiden oppimi-
sessa ja toiminnan kehittämisessä. Hyvä viestintä ja vuorovaikutus estävät tulkinta-
virheitä. Ohjeistuksen tarkistaminen vähentää toisten tekemisten korjaamista ja epä-
selvyyksiä kuinka toimia. Osaamistason ja tietotaidon lisääminen luovat motivaatiota 
ja samalla vähentävät osaamattomuudesta johtuvia virheitä. Ennakoiminen ja proak-
tiivinen toiminta voisivat vähentää kiirettä ja siitä aiheutuvaa huolimattomuutta. 
 
Vapaamuotoisia olivat kysymykset B6, B7, B8 ja C10, jotka käsittelivät oman ja työ-
yhteisön kehittämistoiveita ja mitä tietoa kaivattaisiin toiminnan kehittämiseksi. Kunkin 
vapaamuotoisen kysymyksen kommenteissa toistuivat seuraavat aihealueet eri muo-
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doissa: toiminnan kehittäminen, vuorovaikutuksen parantaminen, asiakas ja tuotetie-
touden lisääminen sekä ohjelmistojen kouluttaminen ja nykytekniikan hyödyntäminen. 
 
Vapaamuotoisissa vastauksissa toiveet selkeämmistä tehtävänannoista viittaavat 
vuorovaikutuksen, viestintätapojen ja -keinojen vajavaisuuteen. Tehtävien saajat voi-
sivat esittää parannusehdotuksia tehtävänantojen muotoon tai tapaan, jotta ohjeet 
aukeaisivat kullekin toivotulla tavalla ja olisivat ymmärrettävissä. Voisi myös tarkistaa, 
tarvitaanko lisätietouden jakamista tai koulutusta, jotta tehtävä osataan tehdä toivotul-
la tavalla.  Tehtävän antajalla ja tehtävän vastaanottajalla saattaa olla erilaiset käsi-
tykset tehtävän luoteesta ja tavasta tehdä asia. Siksi olisi hyvä käydä yhdessä läpi 
ohjeistus ja tehtävämääräykset ja tarkistaa ovatko ne kaikkien ymmärrettävissä. Vuo-
rovaikutukseen saattaa vaikuttaa oma ammattiylpeys ja siksi ei uskalleta tai ei haluta 
kysyä kollegoilta lisätietoa, mielipidettä asiaan tai apua. 
 
Vapaamuotoisissa kommenteissa kaivattiin hiljaisen tietämyksen jakamista. Yhtiössä 
on paljon hiljaista tietämystä, jota voisi jakaa laajemmin. Tiedon jakamiseen saattaa 
olla erilaisia pelkoja, mutta niistä tulisi päästä pois ja jakaa tietoa aina kun se on 
mahdollista. Vuorovaikutus kasvaisi ja toisilta jäisi pois turha tiedon hakeminen, kun 
samaa tietoa olisi saatavilla talon sisältä. Tietoa vaihtamalla myös päivittyy kunkin 
tieto kyseisestä asiasta. Tietoa kaipaava voi rohkaistua kysymään itsekin. Kyselyssä 
toivottiin mahdollisten ongelmien kertomisesta ajoissa. Monissa yrityksissä palaverit 
ovat tapahtuneen seurantaa ja selvittelyä siitä, mitä on tapahtunut. Sen sijaan on 
vähemmän proaktiivista ajattelua ja toimintaa. Moni ei tule ajatelleeksi sitä, kuinka 
moneen toimintaan ennakoimaton ongelma voi toimintaketjussa vaikuttaa. Kussakin 
pisteessä voitaisiin varautua ja ilmoittaa omille sidosryhmille mahdollisesta muutok-
sesta ajoissa. Näin myös sidosryhmät voisivat sopeuttaa toimintaansa saadun tiedon 
mukaan. Proaktiivisesti toimimalla voisi moni asia mennä eteenpäin sujuvammin, kun 
koko toimintoketju osaisi varautua tulevaan oikealla tavalla.  
 
Vapaamuotoisten kysymysten kommenteissa toivottiin erilaisen tietouden lisäämistä. 
Tiedon jakaminen luo yhteenkuuluvuutta ja kukin voi parantaa omaa tekemistään 
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Vaikka tieto ei olisi juuri työtehtävään liittyvää, 
antaa lisätieto laajempaa katsantokantaa myös omiin toimiin. Eri osastoilta voisi käy-
dä pienissä ryhmissä tutustumassa siihen, mitä muilla osastoilla tehdään. Esimerkiksi 
tuotannon puolelta voisi käydä tutustumassa, mitä eri tehtäviä toimiston puolella on ja 
päinvastoin. Näin yleinen tietoisuus eri toiminnoista kasvaisi ja lisäisi oman ja toisten 
työn arvostusta. Samalla voisi kertoa, mikä toiminto aiheuttaa toisessa työpisteessä 
hankaluuksia ja kuinka asia voitaisiin tehdä siten, että toiminta jouhevoituu molem-
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missa työpisteissä. Mentorointi sopii jokaiselle henkilöstöryhmälle, ja sitä voi tehdä 
myös yrityksen sisällä.  Samalla voisi jakaa hiljaista tietoa kollegalta toiselle. Bench-
markingin tarjoaisi mahdollisuuden tarkastella, millä tasolla oman yhtiön toimintatavat 
ovat ja mitä voisi vielä kehittää. Asiakastiedon lisääminen ja vierailut asiakkailla an-
taisivat henkilöstölle lisäpontta kehittää omaa työtään ja osaamistaan. Silloin tietäisi, 
mikä vaikutus omalla tekemisellä on asiakkaan tuotantoon, asiakkaan tuotteisiin ja 
asiakkaan tuotteiden loppukäyttäjille.  Lähin mahdollinen asiakasvierailupaikka olisi 
samalla paikkakunnalla oleva sellu- ja paperitehdas. Paikan läheisyyden vuoksi vie-
railut voisivat tapahtua suuremmallakin ryhmällä kerrallaan. Omista tuotteista parhai-
ten tietää myynti, tuote- ja tuotannonsuunnittelu, mutta muiden osastojen tuotetietous 
voi olla vähäistä. Myynti voisikin jakaa tietoa asiakkaista ja asiakkaiden kommenteis-
ta. Esimerkiksi Intraan voisivat myynnistä vastaavat henkilöt laittaa tietoiskuja tuot-
teista, asiakkaista sekä saadusta palautteesta. Samoin asiakasvierailuista voisi lait-
taa Intraan koosteen. Näin se olisi kaikkien luettavissa ja mietittävissä.  
 
Kyselyn vapaamuotoisissa vastauksissa toivottiin toimintoketjun eri vaiheista tilanne-
tietoa, toimintatapojen kehittämistä, tiedon tarkkuutta, toimitusvarmuuden lisäämistä 
ja tiedon välittämistä. Vastauksista voi päätellä, että toimintaprosessia voi vielä pa-
rantaa. Eri osastojen toimintojen tuntemusta tulisi lisätä, jotta koko toimintaketju toi-
misi jouhevammin, prosessin kokonaiskuva tulisi selkeämmäksi, eri toimet tukisivat 
paremmin toisiaan ja koordinointi paranisi. Office-ohjelmien toimintojen tietotaidon 
lisäämiseksi Intraan tai serverille yhteiselle asemalle voisi kerätä Office-ohjelmista 
käyttöohjetiedostoja sekä hyviksi koettuja toimintaohjeita ja vinkkejä miten jokin toi-
minto tehdään uudella versiolla. Moni kehittämisaiheista käsitteli nykyisen tietojärjes-
telmän kankeutta ja taipumattomuutta uudistuneisiin tarpeisiin. Yrityksellä on suunnit-
teilla uusi ERP ja sille moni varmaan asettaa suuret toimintaodotukset.  Mikäli tuntee, 
että ei osaa tai muista kuinka jokin järjestelmä toimii, asiaa voi heti kysyä pääkäyttä-
jältä, eikä tarvitse yksinään miettiä, mitä tehdä. Käytössä olevia ohjeita voi tulevien 
ehdotusten ja tarpeiden mukaan muuttaa. 
 
Itseopiskeluun on mahdollisuutta hakea tietoa eri korkeakoulujen kirjastoista. Korkea-
koulujen kirjastot ovat käytettävissä muillekin kuin opiskelijoille. Korkeakoulujen kir-
jastoissa on saatavilla laaja valikoima eri alojen uusinta kirjallisuutta. 
 
4.1.2 Mielipide- ja monivalintakysymykset 
  
Kysymyksen C5 vaihtoehdot käsittelivät, mikä olisi parhaiten sopiva tapa ammattitai-
don kehittämiselle.  Tiedon jako kollegan kanssa vaihtoehdon sai 22,7 % kannatuk-
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sen ja osallistuminen kursseille sai lähes yhtä hyvän kannatuksen, 20,2 %. Vastaus-
ten perusteella seuraavaksi parhaiten sopivat ammattitaidon kehittämistavat olisivat 
työnkierto 13,7 %, omaehtoinen opiskelu, 12,6 %, vierailut asiakkaan tai toimittajan 
luo tai benchmarking 12,6 % ja keskustelut asiantuntijan kanssa 10,5 %. Kysymyksen 
C5 vastaukset ovat osittain ristiriidassa kysymyksen C8 vastausten kanssa. Kysymys 
C8 käsitteli työnantajan mahdollisuuksia tarjota osaamisen kehittymistä. Yksi mahdol-
lisuus tarjota osaamisen kehittymistä oli työnkierto ja siinä työnkierto sai 54,5 % kan-
natuksen, mutta työnkierto sai vain 13,7 % kannatuksen parhaiten sopivaksi ammatti-
taidon kehittämistavaksi. Työnantajan mahdollisesti tarjoamia vaihtoehtoja osaami-
sen kehittymiseksi tulisi miettiä uudelleen henkilöstön antamien toiveiden pohjalta. 
 
Kysymyksessä C6 kysyttiin kullekin parhaiten sopivasta oppimistavasta. Vastaajat 
valitsivat mieluisimmiksi oppimistavoiksi itse tekemällä ja henkilökohtaisen opastuk-
sen. Itse tekemällä sai 33 % kannatuksen, henkilökohtainen neuvonta sai 23,9 % 
kannatuksen. Kolmanneksi mieluisin tapa oli yleisen tiedon saaminen 14,4 % kanna-
tuksella. Muita oppimistapoja oli valittu 11 % tai alle kutakin. Jokaista eri oppimista-
paa omaavia on kussakin henkilöstöryhmässä, joten yhdenlainen koulutustapa kaikil-
le ei toimi oppimistavaksi. Muita tapoja haluavien toivomuksia tulisi huomioida mah-
dollisuuksien mukaan. Vastausten mukaan vain pieni osa kykenee oppimaan luento-
maisissa koulutuksissa ja kaivataan enemmän itse tekemiseen ja henkilökohtaiseen 
neuvontaan perustuvaa oppimista. Kysymyksen C6 vastausten perusteella tarjottavat 
kurssit tulisi olla sellaisia kursseja, joissa osallistujat joutuvat itse tekemään asioita ja 
että siellä saadaan paljon henkilökohtaista neuvontaa. Reilulle kolmannekselle kävisi 
parhaiten itse tekemällä oppiminen ja noin neljännekselle kävisi henkilökohtainen 
neuvonta parhaiten. Harjoittelulle olisi kuitenkin hyvä tehdä tilaa ja aikaa, jotta muut 
työt eivät kärsisi siitä. Mikäli tilauskannan ohenemista ilmaantuu, voisi vapautuvan 
ajan käyttää hyväksi henkilöstön osaamisen kohentamiseen, toisten töihin tutustumi-
seen, oppimiseen ja tiedon jakamiseen. Yhtiön sisällä paremmin eri tietojärjestelmiä 
osaavat voisivat neuvomisen lisäksi tehdä käyttövinkkejä serverille.  
 
Henkilöstöä sijaitsee kahdella eri paikkakunnalla ja siksi olisi hyvä pitää verkon kautta 
yhteisiä tilaisuuksia ja koulutuksia. Verkkoneuvottelukäytäntö tuo säästöä matkustus-
kustannuksissa. Samaan tilaisuuteen voi osallistua isompi ryhmä kerrallaan. Verkko-
neuvottelumahdollisuutta voi käyttää myös ulkopuolisten koulutusten ja asiantuntijoi-
den kanssa pidettäviin tilaisuuksiin. Tilaisuuksissa voi tarvittaessa olla mukana henki-
löstöä myös Koreasta ja Kanadasta. Tällaisia tilaisuuksia voi järjestää aiheista, jotka 
koskevat koko konsernia ja jolloin kaikki saavat saman tiedon yhtä aikaa.   
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Kysymyksessä C8 kysyttiin vastaajien mielipidettä siitä, mitä työnantajan tarjoamista 
mahdollisuuksista edistää osaamisen kehittämiseksi haluttaisiin käyttää. Yli puolet 
vastaajista käyttäisi työnkiertoa tai tehtävien vaihtoa itsensä kehittämiseen. Opiskelu-
vapaa ja sijaisjärjestelyt opiskelujen ajaksi saivat 13 % kumpikin.  Muut kysymyksen 
vaihtoehdot saivat kannatusta 10,2 % tai sen alle. Työnantajan antamista vaihtoeh-
doista vastaajien valitsemina työnkierto on työntekijöiden ja toimihenkilöiden keskuu-
dessa yleisin toivottu tapa. Ylemmät toimihenkilöt ja johto käyttäisivät tasaisemmin 
kaikkia tarjottuja vaihtoehtoja. Sijaisuusjärjestelyjen tulisi olla toimiva, jotta työnkierto 
tai esimerkiksi opiskeluvapaa olisi kiinnostava vaihtoehto ja tuottaisi toivotun tulok-
sen. Työnkierto vaatii henkilökohtaista opastusta uuden tehtävän sisäistämiseksi ja 
henkilökohtaisen opastuksen aikana yksi toimi sitoo kahden henkilön työpanoksen.  
 
Kysymys C9 käsitteli nykyisten koulutusjärjestelyjen riittävyyttä ammattitaidon ja ke-
hittymisen lisäämiseksi. Hyvistä vastauksista huolimatta melkein viidennes toivoo 
työnantajan lisäävän koulutusta. Varsinkin ylemmät toimihenkilöt ja johto olivat tyyty-
mättömiä nykyiseen tilanteeseen ja kaipasivat lisäkoulutusta. Tutkittaessa tuloksia 
työvuosien mukaan, alle 10 vuotta yhtiössä olleet olivat kriittisempiä nykyisen koulu-
tuksen tasoon kuin henkilöt, jotka ovat olleet kauemmin yhtiön palveluksessa. Onko 
vähemmän ajan yhtiössä olleilla enemmän halua kehittää itseään ja toimintaa vai 
ovatko pidempään työskennelleet jo sopeutuneet yhtiön tarjontaan? Yhtiön johto voisi 
selvittää, mitä muutoksia yhtiön koulutustarjontaan voisi tehdä. Vastauksien mukaan 
työntekijöitä ja alempia toimihenkilöitä koulutetaan hyvin, mutta ylemmät toimihenkilöt 
ovat jääneet vähemmälle huomiolle tai ei ole ollut tarjolla sopivaa koulutusta. Ylempi-
en toimihenkilöiden vastausten pohjalta tulisi tehdä lisäselvitys siitä, minkälaista kou-
lutusta he tarvitsisivat. Koulutustarjontaa tulisi yleensä tarkastella, sillä alle 10 vuotta 
yhtiössä palveluksessa olleista noin 40 % oli tyytymättömiä nykytilanteeseen.  
 
Kysymyksessä D4 kysyttiin tiedotuksen ja viestinnän toimivuutta. Reilu kolmasosa 
vastaajista oli tyytymätön viestinnän ja tiedotuksen tasoon antaen arvosanoja 1- 3. 
Tuloksista voi päätellä, että tieto ei kulje sitä tarvitseville, tieto ei kulje silloin kun sitä 
tarvitaan tai tietoa ei jaeta tarpeeksi. Kulkeeko tieto suoraan asianomaiselle vai saako 
hän tiedon kiertoteitse vai saako tietoa ollenkaan? Saadaanko tietoa osastolta toiselle 
oikeaan aikaan, jotta eri toimipisteissä voidaan toimia proaktiivisesti vai tuleeko tieto 
jälkijunassa aiheuttaen turhaa työtä tai lisäkustannuksia? Ehkä ei ajatella ketkä kaikki 
tietoa tarvitsevat tai mitä tiedon puuttuminen aiheuttaa muille. Jokainen voisi omalta 
kohdaltaan miettiä omaa viestintää siten, että saako toiset toimintaketjussa oleva 
tarvitsemansa tiedon. Huomioitavaa on myös, että henkilökohtainen viestintä, vuoro-
vaikutustavat ja keinot vaikuttavat paljon tiedon perille menemiseen. 
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5 POHDINTA 
 
Opinnäytteen tavoitteena oli käsitellä oppivan organisaation toimintatapaa ja kysy-
myksillä selvittää sitä, kuinka henkilöstö haluaisi toteuttaa uuden oppimisen, mitä 
taitoja he haluaisivat oppia, jotta he voisivat kehittää omaa työtään ja yrityksen toi-
mintaa sekä mitä oppimistapoja henkilöstöllä on. Kysymysten vastausten tavoitteena 
oli saada johdolle tietoa ja mielipiteitä kyseisistä aiheista henkilöstön omasta näkö-
kulmasta. Teoriaosuus tarjoaa yrityksen johdolle tietoa oppivan organisaation toimin-
tatavoista, kuinka oppiva organisaatio toimii, kehittyy ja kehittää itseään.  Verrattaes-
sa yrityksen toimintaa oppivan organisaation toimintaperiaatteisiin yrityksen toimin-
nassa on vielä kehitettävää.  
 
Asetetuista tavoitteista kyselyyn sisältyi mitä aihepiirejä ja tietoa henkilöstö haluaisi 
kehittää omassa työssä ja työyhteisössä, eri osaamismenetelmien kartoitus, oppimis-
tapojen ja yhtiön palkitsemismahdollisuus. Kyselyn vastauksissa yritys sai tietoa siitä 
mitä ja miten henkilöstö itse haluaisi kehittää itseään. Analyyseista henkilöstöryhmit-
täin yritys sai tietoa siitä, miten kukin henkilöstöryhmä haluaisi kouluttautua ja lisätä 
osaamistaan sekä mitä toimintoja tulisi kehittää. Teoriaosuudessa on tietoa seikoista, 
joita myös henkilöstö omissa kommenteissaan ja vastauksissaan esitti korjattavaksi. 
Opinnäytetyön tavoitteet toteutuivat ja tutkimusongelmaan löytyi ratkaisut.  
 
Aikaisempaan työhyvinvointikyselyyn verrattuna tässä kyselyssä oli lisänä monivalin-
takysymyksinä kuinka henkilöstö haluaisi oppia uutta ja millaista työnantajan tarjoa-
maa tukea haluttaisiin käyttää. Aikaisempaan yrityksessä toteutettuun kyselyyn ver-
rattuna nyt myös kysyttiin monivalintakysymyksinä mitkä olisivat parhaiten sopivia 
keinoja kehittää omaa työtä, ammattitaitoa ja työyhteisöä. Yritys pystyy tutkimuksen 
kysymysten ja opinnäytetyön pohjalta suunnittelemaan ja suuntaamaan erilaisia kou-
lutuksia paremmin eri henkilöstöryhmille ja huomioimaan miten koulutustapahtumia 
tulisi kehittää kullekin ryhmälle. Opinnäytetyön kysymysten pohjalta yritys voi parem-
min tutkia toteutusmahdollisuuksia ja tukea koulutuksissa toivottuja oppimistapoja.  
 
Keskeisiä käsitteitä opinnäytetyössä olivat: johtaminen, kehittäminen ja innovaatiot, 
vuorovaikutus ja viestintä, palkitseminen, oppimismenetelmät ja hiljainen tieto. Ristiin-
taulukointianalyysien mukaan henkilöstöryhmällä ja työssäolovuosilla on tieteellisesti 
merkitystä henkilöstön vastauksiin oppimistavoista ja mahdollisuuksista edistää 
osaamisen kehittymistä.  
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Vastauksiin olisi haluttu vastaajan osasto. Anonymiteetin säilymiseksi sitä ei tehty, 
sillä osa osastoista on henkilömäärältään niin pieniä, että vastaajan henkilöllisyys 
olisi paljastunut. Mikäli halutaan selvittää kysymysten vastauksia osastoittain, tulee 
se toteuttaa osastoittain esimies/alaiskeskustelujen yhteydessä.  
 
Sähköisen version vastausprosenttiin vaikuttavana asiana saattoi olla työhyvinvointi-
kyselyn käyttöergonomian toteutustapa. Mikäli meni taaksepäin vastauksissaan li-
säämään tai korjaamaan aikaisempia vastauksiaan, joutui valitsemaan ja kirjoitta-
maan jo kertaalleen vastattuihin kysymyksiin uudestaan omat vastaukset. Kyselyn 
toteutustapa ei tallettanut jo kerran kirjoitettuja ja vastattuja kohtia. Joku saattoi kyl-
lästyä kirjoittamaan vastauksensa uudestaan ja jättää kyselyyn vastaamatta. Sähköi-
sessä versiossa yhdellä vastaussivulla olisi myös voinut olla useampi kysymys. Kyse-
lyn suorittanut yritys voisi kehittää ohjelmaansa siten, että se on vastaajalle miellyttä-
vämpi ja jouhevampi suorittaa.  
 
Oman työn pohdinta 
 
Opinnäytetyön lopullinen aihe tarkentui maaliskuussa 2012, kun sain idean aihee-
seen kurssimateriaalista. Esittämäni aihe oppivasta organisaatiosta ja henkilökunnan 
oppimistavoista ja toteutustavasta sivusi yrityksessä keväällä 2012 tehtävän työhy-
vinvointikyselyn osaamisen osa-aluetta ja näin minun oli mahdollista liittää opinnäyte-
työn kysymykset osaksi työhyvinvointikyselyä. Kysymykset menivät Suomessa ole-
valle 128 henkilölle ja näin sain kattavan otoksen kysymyksilleni.  Erilliseen kyselyyn 
olisin voinut lisätä muutaman lisäkysymyksen, mutta silloin henkilökunnan olisi pitänyt 
vastata kahteen eri kyselyyn peräkkäin ja vastausprosentti olisi saattanut olla hei-
kompi. Esitin Opinnäytetyön aihekuvauksen ACP -seminaarissa 20.3, ohjaajat ilmoi-
tettiin 27.3. ja työsuunnitelmani hyväksyttiin 12.4.2012.  
 
Opinnäytetyöhön liittyviä kysymyksiä pystyi lisäämään työhyvinvointikyselyyn rajatun 
määrän ja kysymykset muokattiin työnantajan tarpeiden mukaiseksi. Tämä rajoitti 
kysymysten muotoa, sisältöä, asettelua ja määrää. Esimerkiksi kysymykseen mitä eri 
mahdollisuuksia henkilöstö haluaisi osaamisen kehittämiseen, työnantaja halusi mää-
ritellä kysymyksen vaihtoehdot. Kysymykset piti olla valmiina maaliskuun lopulla. 
Huhtikuun ja toukokuun ajan etsin ja kokosin teoriaa eri lähteistä pohjautuen työ-
suunnitelman avainsanoihin. Teoriaa etsin eri yliopistojen tietokannoista Savonian 
kirjaston Nelli -portaalin kautta ja Aapeli -tietokannan avulla. Teoriaa etsin myös vies-
tinnän, strategisen suunnittelun, osaamisen ja tiedon johtamisen ja ihmiset työyhtei-
sössä kurssien kurssikirjoista sekä Varkauden kaupungin kirjastosta ja eri instituutioi-
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den verkkosivuilta. Sain materiaalia myös työnantajalta. Teoriaan valitsin ala tuorein-
ta tietoa ja aineistoa, jotka oli julkaistu viime vuosina tai teoksen viimeisin painos. 
Opinnäytetyön aihe on laaja ja aiheesta löytyy paljon lähteitä. Lähdetarjonnan paljou-
desta joutui karsimaan useita mielenkiintoisia lähteitä.  
 
Valitsin kvantitatiivisen menetelmän väite- ja monivalintakysymysten vastausten ana-
lysointiin, koska graafisilla kuvioilla on havainnollisempaa esittää väite- ja valintaky-
symysten vastaukset. Alkuperäisiä vastauksia minulla ei ollut mahdollista saada käsi-
teltäväksi. Juhannuksen alla sain vastauksista kootut yhteenvedot, jotka oli eritelty 
valitsemillani pohjatiedoilla. Koosteista syötin kysymysten vastaukset Excel-
pohjaiseen tilastointiohjelmaan ja tein useita erilaisia analyysivaihtoehtoja kysymyk-
sittäin.  Tilasointiohjelmaa käytimme aikaisemmin tutkimusmenetelmien kurssilla, 
joten ohjelma oli tuttu. Koska aiemmasta käytöstä oli jo vähän aikaa, kertasin ohjel-
man toimintatavan ennen tietojen syöttämistä. Analysointi menetelmiksi valitsin yh-
teenvedon ja ristiintaulukoinnin. Yhteenvedossa selviää kuinka paljon on eri kohtiin 
vastattu. Ristiintaulukointi esittää visuaalisesti kahden eri muuttujan yhteyden toisiin-
sa, toisin kuin korrelaatiotaulukko. Tilastointiohjelmalla olisi ollut mahdollista saada 
korrelaatioiden lisäksi erilaisia tunnuslukuja. Pohjatietovaihtoehtojen mukaan vasta-
uksissa oli hajontaa ja yksittäisiä vastauksia eri kohtiin. Tämän vuoksi tein erilaisia 
vaihtoehtoisia analyysejä ikä- ja henkilöstöryhmiä yhdistelemällä jotta sain tilastolli-
sesti luotettavia tuloksia.  
 
Kvantitatiiviseen menetelmään valitsemani perustiedot olivat henkilöstöryhmä ja 
työssäolovuodet. Muut mahdolliset perustiedot olisivat olleet paikkakunta ja esi-
miesasema. Opinnäytetyöhön en niitä ottanut, koska analyyseissa niiden perusteella 
vastaajien henkilöllisyys olisi ollut arvattavissa. Muita pohjatietovaihtoehtoja yritys 
kuitenkin voi halutessaan käyttää sisäisissä analyyseissään esimiestyön kehittämi-
seksi. Vapaamuotoisten kysymysten vastauksia analysoin tutkimalla kuinka usein 
jotkin asiat toistuvat vastauksissa tai kaivattiin muutosta teoriaosuudessa viitattuihin 
seikkoihin. Vapaamuotoisissa vastauksissa toivottiin monia teoriaosuudessa mainittu-
ja seikkoja. Tästä voi päätellä, että teoriaosuuden valinta oli onnistunut.  Koska kerä-
sin teorian ennen kuin sain kyselyn vastaukset, vastaukset eivät vaikuttaneet teorian 
sisältöön. Teoriaosuudesta yritys saa tietoa vastaajien toivomiin kehityskohteisiin 
sekä toiminnan ja vuorovaikutuksen kehittämiseen Lisähaastatteluja en tehnyt re-
surssien vähäisyyden vuoksi.   
 
Tekemieni analyysien perusteella voidaan suunnitella ja miettiä kuinka toteuttaa tule-
via koulutuksia eri henkilöstöryhmille ja mitä niissä tulee huomioida. Kyselyn vastauk-
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sista selviää mitä tietoa henkilöstö kaipaa ja tarvitsee. Kyselyn vastauksien pohjalta 
on hyvä jatkaa koulutuksien suunnittelua ja toteutusta. Osastoittain tiedon tarve ja 
koulutustavat tulee kuitenkin selvittää esimies-alaiskeskusteluissa. Resurssien mu-
kaan yritys voi toteuttaa ja järjestää kaivattua tietoa. Teoriaosuudesta yritys myös saa 
tietoa kuinka oppiva organisaatio toimii sekä mitä se vaatii yritykseltä, henkilöstöltä ja 
sen toiminnalta. Halu oppia lähtee henkilöstä itsestään. Haluun oppia yritys voi vai-
kuttaa toimintatapoja ja vuorovaikutusta kehittämällä.  
 
Saatuani analyysit tilastollisesti tulkittavaan muotoon aloitin opinnäytetyön työstämi-
sen ja viimeistelyn. Elokuun 2012 puolivälissä lähetin ensimmäisen luonnoksen oh-
jaajille kommentoitavaksi siitä, että olenko aloittanut tekemään oikein. Syyskuun ja 
lokakuun aikana muokkasin työtäni lisää ohjaajilta saamieni kommenttien mukaan. 
Työaikaa ei ollut mahdollista käyttää opinnäytetyöhön, vaan tein opinnäytetyötä iltai-
sin ja viikonloppuisin huhtikuusta marraskuuhun asti. Opinnäytetyön tekeminen työn 
ohessa iltaisin ja viikonloppuisin oli vaativaa ja aikaa vievä prosessi. Se vaati sitou-
tumista ja osittain harrastusten siirtämistä opinnäytetyön jälkeiseen aikaan. Pyrin seu-
raamaan suunnittelemaani aikataulua. Onnistuin siinä melko hyvin, tosin loppuvai-
heessa jäin aikataulusta hieman jälkeen. Työsuunnitelman aikataulun mukaan tavoit-
teena oli valmistua vuoden 2012 loppuun mennessä.. 
 
Itselle opinnäytetyö toi lisätietoutta kuinka kukin voi kehittää itseään. Teoriasta sain 
kannustusta siitä, miten jokainen voi vaikuttaa toiminnan kehittämiseen ja edistää 
toimintaa työpaikalla. Tilanteissa, joissa neuvoo kollegoita tai tekee ohjekuvauksia, 
voin miettiä vielä tarkemmin kuinka ja missä muodossa tulisi esittää asioita.  
 
Jatkotutkimuksena voisi myöhemmin tutkia kuinka yrityksessä on huomioitu oppivan 
organisaation toimintatavat, miten kyselyssä esille tulleet seikat koulutuksen toiveista 
ja kehittämistarpeista on huomioitu. Näiden lisäksi voisi tehdä tutkimuksen siitä, onko 
henkilöstö kokenut mahdollisia muutoksia osaamisen kehittämisessä ja koulutustoi-
veissa. 
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